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Abstract 
This project studies Danske Bank’s strategy New Standards in relation to legitimacy and 
image. New Standards was implemented as a strategy to turn the corporation’s legitimacy 
around, since it has been under pressure since the financial crises start. New Standards have 
been exposed to heavy critic in the media, which is the starting point for this study. The 
project studies this field of research with critical realism, and studies New Standards in 
relation to theorists Mary Jo Hatch, Majken Schultz and Lars Sandstrøm which is held 
together with the empirical fundament; Danske Bank New Standards and Danske Bank annual 
report 2012. This project concludes that Danske Bank has not succeeded in turning the 
corporation’s legitimacy around, but their credibility is rising with the shareholders and 
business customers, which is the segment that contributes to Danske Bank in achieving their 
financial goals. Danske Bank’s vision is to be the most trusted financial partner, and their 
mission to become that is founded in Danske Bank’s strategy and their financial goals. In this 
sense this project discusses if Danske Bank has been prioritizing their stakeholders, in relation 
to achieving their goals.            
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1.0 Indledning 
Projektet tager udgangspunkt Danske Banks nye lancerede strategi New Standards, og den 
kritik Danske Bank har modtaget i forbindelse med strategien. Danske Bank har gennem lang 
tid været hårdt kritiseret i medierne samt af private personer – bl.a. på Facebook.  
Jeg vil i det følgende redegøre for mit problemfelt og i den forbindelse indkredse en 
problemformulering, jeg i denne projektrapport vil undersøge. Projektets formål er at afdække 
og analysere, hvorfor Danske Bank er ramt af hård kritik, samt hvilken påvirkning New 
Standard har haft på bankens legitimitet. 
1.1 Præsentation af New Standards 
New Standards blev introduceret i efteråret 2012, og har til formål at forbedre kvaliteten af 
Danske Banks produkter, samt Danske Banks brand eksternt. Som det nye slogan antyder, er 
den nye strategi baseret på en anerkendelse af en række samfundstendenser – herunder lav 
vækst, finanskrise og en øget kompleksitet (Danske Bank, a). Danske Bank søger i den 
forbindelse at finde sit indpas i et komplekst samfund, hvor kunderne kræver mere af en bank 
end de tidligere har gjort. Det betyder, at koncernen ønsker at forbedre og optimere sig selv, 
for at gøre det mere fordelagtigt at være kunde i Danske Bank.  
Strategien sætter fokus på fire områder; 1) rådgivning og finansielle løsninger, 2) interaktion 
med kunderne, 3) gennemsigtighed og finansiel styrke og 4) ansvarlighed (Danske Bank, b).  
Rådgivning og finansielle løsninger betyder en række lukninger af filialer rundt om i landet, 
og Danske Bank vil i stedet oprette en række ca. 80 store rådgivningscentrer, hvor kunderne 
kan få rådgivning, til at træffe de bedste finansielle beslutninger.  
Interaktion med kunderne betyder et fortsat fokus på fleksible digitale løsninger 
(mobilbank, netbank), der er nemme og enkle at bruge, samt at tilbyde flere produkter og 
services ”… der hvor kunderne er” (Danske Bank, b).  
Gennemsigtighed og finansiel styrke betyder en større gennemsigtighed for kunder og 
investorer ift., hvordan banken skaber værdi – herunder klarhed om prisstrukturer og renter. 
Ydermere omhandler dette fokuspunkt bankens finansielle styrke, samt at sikre at Danske 
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Bank er rentabel. Banken har i dag større omkostninger end indtægter ved mange 
privatkunder, og det ønsker de at lave om, således at kunderne får den service de reelt har 
behov for. Det betyder, at de kunder, der lægger en stor del af deres finansielle anliggender i 
Danske Bank belønnes med flere services i forbindelse med rådgivning, hvor de kunder med 
mindre engagement i banken tilbydes en service, der ifølge Danske Bank matcher deres 
behov. (Danske Bank, b).  
Ansvarlighed retter sig mod bankens samfundsøkonomiske ansvar, og sætter i den 
forbindelse fokus på investering, kreditgivning, miljø og klima, samt at styrke den enkeltes 
evne (kunder/private) til at forstå og håndtere sin daglige økonomi (ibid.). I forbindelse med 
den enkeltes evne til at håndtere sin egen økonomi sætter Danske Bank ind på at lære ældre, 
hvordan de betjener deres netbank. Danske Bank har ydermere udviklet en række 
onlineværktøjer og aktiviteter til at lære unge mennesker om økonomi. (ibid.)   
1.2 Problemfelt 
Samfundet anno 2013 er kendetegnet ved hurtig forandring og høj kompleksitet, og det er 
nødvendigt for en virksomhed at tilpasse sig sin omverden, hvis den ønsker at være 
konkurrencedygtig. Forbrugeren er mere kvalitetsbevidst og kritisk i forhold til, hvilke 
produkter de vælger. Det er således ikke kun kvalitet og pris, der er afgørende for, fra hvilken 
producent en forbruger vælger sig produkt, her spiller også følelsesmæssige og politiske 
motiver ind (Dansk Erhverv 2010). Det betyder, at virksomhederne konstant skal leve op til 
forbrugernes ønsker og forventninger, som led i at skabe attraktive produkter til attraktive 
priser – gerne miljørigtige og produceret af en samfundsansvarlig virksomhed.   
Organisationer er i den forbindelse i høj grad fokuseret på forandring end de tidligere har 
været (Jacobsen 2005: 19). Virksomheder implementerer jævnligt nye strategier, som led i at 
optimere, forbedre og brande virksomheden. En strategi består typisk af en ekstern og en 
intern del som tilsammen skal nå visionen strategien er baseret på.  Mit fokus i dette projekt er 
vægtet på den eksterne del af strategien, herunder, hvordan den bliver modtaget af 
virksomhedens interessenter.  
Danske Banks nye strategi har været under massiv kritik fra medierne med overskrifter som; 
”Danske Banks tåbelige selvmål”, ”Her er årets værste reklame” og ”Danske Bank-
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kampagne halter efter virkeligheden” i diverse aviser. På baggrund af den massive kritik 
sætter jeg spørgsmålstegn ved, hvordan New Standards skal være med til at gøre det 
fordelagtigt at være kunde i Danske Bank, samt for hvilke kunder kvaliteten af Danske Banks 
produkter forbedres? Ud over kritik i medierne har Danske Bank på det sociale medie 
Facebook modtaget ligeså megen kritik fra private personer – herunder kunder i banken. Har 
danskerne ikke forstået budskabet i strategien, eller har Danske Bank skudt ved siden af med 
denne strategi?  
Danmarks Radio skrev den 10. januar 2013, at Danske Bank har tabt 92 milliarder kroner 
siden finanskrisen, og Eivind Kolding (Adm. Direktør i Danske Bank) understreger, at 
Danske Bank ikke er den eneste i sektoren, der har lidt et så stort tab. På trods af det store tab, 
er Danske Bank siden finanskrisen ikke kommet ud med underskud (Danmarks Radio, a). En 
del af formålet med New Standards er således at vende skuden, og inden slutningen af 2015 
ligge i top 3 tre blandt de største nordiske banker målt på egenkapitalforrentning (Danske 
Bank, a).  
For at nå dette mål har Danske Bank koncernen lagt vægt på procesoptimering, som betyder 
en række lukninger af filialer, og dermed en markant reduktion af medarbejdere staben. 
Danske Bank planlægger med New Standards en reduktion på ca. 3000 medarbejdere (ibid.). 
Ydermere sætter koncernen fokus på en ændret kundeadfærd, som har mål i en øget 
kundetilfredshed, samt forbedring af kunderelaterede produkter – både for private og erhvervs 
kunder. I den forbindelse har Danske Bank bl.a. implementeret et kundeprogram, der deler 
deres kunder op i seks kundetyper, og således honorere de kunder, der samler deres finanser 
hos banken, men som samtidig betyder, at det kommer til at koste kunderne gebyrer at have 
en konto i Danske Bank (Danske Bank, c). Koncernen har på dette tiltag oplevet stor 
kundeflugt, og de har mistet lige godt 4000 kunder fra lanceringen til februar måned 
(Politiken, a). Hvorfor modtager Danske Bank så megen kritik af deres ny lancerede strategi? 
Har Danske Bank ikke formået at kommunikere deres strategi ud på en måde, så kunderne 
forstår, at f.eks. kundeprogrammet er tiltænkt som en forbedring af kvaliteten?  
Min hypotese forbundet med kritikken af Danske Bank er, at koncernen er plaget af et dårligt 
image og har været det siden finanskrisen. Jeg ønsker i den forbindelse at undersøge, hvordan 
New Standards er et forsøg på at forbedre koncernens brand.   
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1.3 Problemformulering 
Hvordan har Danske Banks nye strategi New Standards været med til at forbedre/forværre 
bankens legitimitet, der siden finanskrisen har været under pres? 
1.3.1 Problemstillinger 
Jeg har nedenfor opstillet en række problemstillinger, der skal hjælpe mig med at besvare min 
problemformulering.  
 Hvad indbefatter Danske Banks strategi New Standards? 
 Hvad går kritikken af Danske Bank på? 
 Hvad betyder strategien for Danske Bank økonomisk? 
 Hvilken betydning har ”kundeflugten” for Danske Bank – økonomisk? For deres 
legitimitet? 
1.4 Uddybning af problemformulering 
På baggrund af min videnskabsteoretiske retning kritisk realisme, der anbefaler opstilling af 
hypoteser (jf. kap. 2.0), har jeg antaget i min problemformulering, at Danske Banks legitimitet 
siden finanskrisen har været under pres. Denne hypotese er baseret på to specialer fra RUC 
udgivet af Kommunikationsforum, der ligeledes beskæftiger sig med bankens legitimitet, 
samt en baggrundssøgning af Danske Bank, der bød på en række kritiske artikler om Danske 
Bank siden finanskrisen.  
Som jeg tidligere har beskrevet i mit problemfelt har Danske Bank været hårdt kritiseret for 
deres nye strategi, og jeg finder det i den forbindelse relevant at undersøge, hvorfor koncernen 
er under så hård kritik fra medierne, eksperter og private, samt at jeg ønsker at undersøge en 
eventuel sammenhæng mellem denne kritik og bankens legitimitet og image i kølvandet på 
finanskrisen.  
Da begrebet legitimitet er omdrejningspunktet for projektet, har jeg valgt at definere begrebet 
nedenfor. Definitionen er forholdsvis forenklet, men den viser, hvad jeg mener, når jeg 
gennemgående i dette projekt benytter mig af begrebet legitimitet. Ydermere danner begrebet 
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grundlag for yderligere valg af teori, hvorfor jeg finder det centralt at præsentere en 
begrebsafklaring tidligt i projektet. 
1.5 Begrebsafklaring - Legitimitet 
Begrebet legitimitet er af Civilsamfundets opslagsværk defineret som ”…[en] konkret 
handlen [der] ikke er i strid med gældende normer” (Lund et.al 2011). En handling kan 
karakteriseres som legitim, når den er i overensstemmelse med almen gældende juridisk ret, 
og er alment accepteret i samfundet, samt i tråd med tidens moral. Det betyder, at en handling 
ligeså kan karakteriseres som værende illegitim, på baggrund af tidens moral, selvom den 
juridisk set anses som legal (ibid.). Organisationer (gælder særligt foreninger og fonde) kan 
gennem selve organisationsformen øge deres legitimitet – eks. ved at dokumentere, at de yder 
en ”… almennyttig indsats” (Lund et.al 2011) i samfundet. Ligeledes svækker det en 
organisations legitimitet ved pludselig medlemsflugt og/eller ved manglende anerkendelse og 
accept fra det omgivende samfund (ibid.).  
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2.0 Metodiske overvejelser 
2.1 Videnskabsteori – Kritisk realisme 
Jeg har som videnskabsteoretisk retning valgt kritisk realisme, da denne beskæftiger sig med 
struktur/aktør begrebet, og jeg finder det relevant i forhold til mit emne, som diskuterer 
Danske Banks nye strategi, dens modtagelse, samt baggrunden for den. Jeg vil i det følgende 
kort redegøre for kritisk realisme samt diskutere, hvorfor denne videnskabsteoretiske retning 
er relevant for mit projekt – herunder, hvilke styrker og svagheder den har i forbindelse med 
mit projekt.  
2.1.1 Kritisk realisme – Videnskabsteori og metode 
Kritisk realisme ser verden som et åbent system med en foranderlig forståelsesramme, som 
betyder, at den bryder den logiske positivisme på grundlaget; at videnskab skal kunne 
formuleres i sætninger, der kan afgøres som absolut sande (Fuglsang et.al 2007: 17).  Kritisk 
realisme er inspireret af Roy Bhaskar, der mente at, bag den erkendte virkelighed eksisterer 
transcendente fænomener og strukturer, forskeren ikke umiddelbart har adgang til via 
observation (Jespersen 2007: 146). Det medfører, at videnskaben konstant må ændre sin 
forståelse af virkeligheden, uden nogensinde at kunne opnå en endelig forståelse af den.  
Kritisk realisme opdeler sig i to dimensioner; den transitive og den intransitive. Den transitive 
dimension består af teorier, modeller, begreber etc., og udgør vores viden om verden, og er 
dermed den allerede frembragte viden, som ifølge Bhaskar er essentiel for at kunne tilegne sig 
ny viden. (Buch-Hansen et.al 2005: 22). Den transitive dimension af dette projekt består af 
teorien; corporate branding og relationsstrategi samt det empiriske materiale; Danske Banks 
strategi New Standards, Danske Banks årsrapport 2012, Danske Banks kvartalsregnskab 
2013, samt yderligere empirisk materiale herunder; diverse rapporter og artikler vedrørende 
Danske Banks legitimitet og image siden finanskrise.  
Den transitive dimension 
Den transitive dimension udgør et socialt produkt da videnskabelse er en menneskelig 
aktivitet, der foregår i sociale sammenhænge. Viden er dermed aldrig definitiv, da viden altid 
kan udbygges og/eller erstattes med ny viden (Buch-Hansen et.al 2005: 35). Teorien og 
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empirien, der indgår i dette projekt, medbringer dermed også en række fejlkilder, idet særligt 
teorien – selvom den er af nyere dato, ikke nødvendigvis er direkte kompatibel med projektets 
problemstilling. I forbindelse med det empiriske fundament er min kildekritik ligesom på 
teorien baseret på ovenstående karakteristika for den allerede frembragte viden. I afsnit 2.3 
har jeg redegjort for de fejlkilder, der kan forekomme, når man bearbejder allerede frembragt 
viden qua dens karakter som værende social frembragt. Jeg søger i dette projekt ikke at 
erstatte allerede frembragt viden, men derimod udbygge den med mere viden på emnet – 
baseret på Danske Banks nyligt implementerede strategi, hvorfor jeg i dette projekt trækker 
meget på den transitive dimension.  
Den intransitive dimension 
Den intransitive dimension i kritisk realisme består af de objekter, videnskaben forsøger at 
tilegne sig viden omkring (Buch-Hansen et.al 2005: 22). De intransitive objekter er 
uafhængige af menneskets viden omkring dem, og ændres ikke i forbindelse med, at 
videnskaben opnår/ændre forståelse af dem. Den intransitive dimension indeholder ud over 
disse objekter underliggende strukturer, videnskaben har til mål at afdække. Denne dimension 
er desuden åben, hvilket betyder, at videnskaben ikke kan forudsige begivenheder og 
mekanismer, men blot må forsøge at forklare nuværende mekanismer (ibid. 35). Projektets 
intransitive dimension består dermed af projektet problemformulering (jf. kap. 1.3). Jeg kan 
ikke forudsige, hvordan Danske Banks legitimitet fortsat vil udvikle sig med den nye strategi, 
men blot sige noget om, hvordan strategien har påvirket bankens legitimitet, baseret på 
bankens image siden finanskrisen. Hvorfor Danske Banks legitimitet og image har lidt de 
seneste år har årsag i en række mekanismer og underliggende strukturer, som jeg via den 
transitive dimension kan forsøge at svare på.  
Udover de to ovenstående dimensioner opdeler videnskabsteorien sig yderligere i tre 
domæner, der tilsammen udgør kritisk realismes ontologi; det empiriske, det faktiske og det 
virkelige domæne (ibid. 24). Det empiriske domæne består af erfaringer og observationer (den 
eksterne respons på New Standards), det faktiske domæne består af begivenheder og 
fænomener (corporate branding og relationsstrategi) og det virkelige domæne retter sig mod 
strukturer, mekanismer og kausale sammenhænge (hvorfor Danske Banks legitimitet er og har 
været under pres siden finanskrisen). Det er i det virkelige domæne, den nye viden ligger, og 
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det er dermed i dette domæne, der genereres fænomener og begivenheder til det empiriske og 
faktiske domæne (Buch-Hansen et.al 2005: 24ff). Hvad jeg i dette projekt finder i det 
virkelige domæne skal være med til at genere nye erfaringer, observationer, begivenheder og 
fænomener til det empiriske og faktiske domæne ved at udbygge den allerede frembragte 
viden. Det empiriske og det faktiske domæner tilhører den transitive dimension, hvor det 
virkelige domæne tilhører det intransitive.     
Ontologi og epistemologi 
Kritisk realismes ontologi er defineret som åben, stratificeret og helhedsorienteret, som 
betyder, at ontologien er bestemmende for epistemologien, idet ontologien er bestemmende 
for, hvilken viden, der kan tilegnes. (Jespersen 2007: 152f). Det åbne system er baseret på en 
forståelse af, at verden eksisterer uafhængigt af forskeren, samt at verden er foranderlig og 
kontekstuel (Buch-Hansen et.al 2005: 34). Ontologien begrænser således, hvad der kan 
studeres, da ontologiens åbne system betyder, at det kun er muligt at forklare eksisterende 
begivenheder og fænomener (ibid. 31).  
Kritisk realismes epistemologi har en relativistisk retning, da den accepterer, at viden er 
socialt frembragt og derfor er foranderlig (ibid.). Den transitive dimension, der består af 
kritisk realismes domæne et og to er i den forbindelse særligt centralt, da denne viden er 
afgørende for, hvad der kan søges viden om i det tredje domæne (ibid. 35). Der følger en 
usikkerhed med det åbne system, idet der er en mængde begrænset viden, der kan opnås, og 
derfor omtaler kritisk realisme ikke et sandhedsbegreb eller et verifikationsbegreb. Kritisk 
realisme søger i stedet kausale sammenhænge og forklaringer, som også er dette projekts 
formål, da jeg ikke forventer at kunne bidrage med den endegyldige sandhed til, hvorfor 
Danske Banks legitimitet siden finanskrisen har været under pres, samt hvordan den nye 
strategi skal hjælpe Danske Banks legitimitet.  
De kausale sammenhænge er baseret på den transitive dimensions – herunder de to første 
niveauers begivenheder, fænomener og begreber, og findes på det tredje transcendente niveau, 
som ikke direkte kan observeres, hvorfor en sandhed aldrig vil kunne erkendes i kritisk 
realisme. (Jespersen 2007: 160f). Dette projekt undersøger dermed en række underliggende 
transcendente mekanismer, der skal være med til at forsøge at besvare problemformulering. 
Videnskaben er som tidligere nævnt foranderlig og kontekstuel, hvorfor mit udgangspunkt til 
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denne problemstilling blot er et af mange, og dermed blot er et led i at generere ny viden til 
den transitive dimension.  
Retroduktion 
For mit projekt betyder mit videnskabsteoretiske valg, at jeg har valgt at benytte mig af det 
reduktive perspektiv som metodisk perspektiv, der knytter sig til kritisk realisme og 
kombinerer teori og empiri (Jespersen 2007: 156). Retroduktion inddrager hovedelementer; 
observationer etc. fra den induktive metode og kombinerer dem med en deduktiv 
hypoteseformulering baseret på genstandsfeltets ontologiske karakter (ibid.). Jeg har i dette 
projekt valgt at opstille en problemformulering, der er baseret på en hypotese om, hvad der 
forefindes på kritisk realismens transcendente niveau. Hypotesen om, at Danske Bank siden 
finanskrisen har lidt under en legitimitetskrise, skal være med til at gøre det muligt at komme 
med en række kausale sammenhænge forbundet med denne hypotese – herunder; hvilken 
indflydelse New Standards har på Danske Banks legitimitet.  
Jeg er opmærksom på, at det ikke er muligt for dette projekt at generalisere, og denne rapport 
blot udgør et perspektiv på de kausale sammenhænge, der foreligger i forbindelse med 
projektets genstandsfelt, og kan være med til at lukke op for forståelsen af disse.  
2.2 Valg af teori 
Dette afsnit vil kort redegøre for den valgte teori benyttet i dette projekt. Afsnittet beskriver 
kort den teori, der skal være med til at besvare min problemformulering, samt at jeg har 
inddraget en kort kritik af den benyttede teori. Selve teorien er uddybet i teori afsnittet (jf. 
kap. 3). 
2.2.1 Corporate Branding 
Mit teoretiske afsnit om corporate branding centrerer sig om Mary Jo Hatch og Majken 
Schultz bog ”Brug dit brand” fra 2009. Bogen tager udgangspunkt i, hvordan en virksomhed 
opnår en succesfuld corporate branding, samt hvilke mekanismer, der har indflydelse herpå. 
Ligeså beskriver bogen, hvordan en virksomheds corporate brand kan slå fejl, samt hvilke 
mekanismer, der er udslagsgivende for et sådan resultat.  
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Mary Jo Hatch og Majken Schultz inddrager yderligere forskellige perspektiver på begrebet 
corporate branding – herunder; det symbolskfortolkende, der beskriver virksomhedens evne 
til at differentiere sig fra sine konkurrenter og skabe samhørighed med kunderne og et 
økonomisk perspektiv, der beskriver, værdiansættelsen for virksomheden i forbindelse med at 
skabe sig et corporate brand.  
2.2.2 Kritik af Mary Jo Hatch & Majken Schultz 
”Brug dit brand” benytter sig primært af den symbolskfortolkende tilgang, hvorfor der er en 
risiko for, at min teoretiske tilgang til corporate branding bliver forenklet, idet jeg ikke 
indfanger alle aspekter af begrebet. Jeg finder dog alligevel denne tilgang relevant, idet, som 
jeg vil beskrive i mit teoretiske afsnit, at Mary Jo Hatch & Majken Schultz inddrager 
interessenternes magt som havende stor betydning for en virksomheds branding. Dette 
perspektiv finder jeg interessant i forbindelse med Danske Banks kampagne, hvorfor jeg har 
valgt at benytte dette perspektiv.  
Idet jeg bruger det symbolskfortolkende perspektiv til at begrebsliggøre corporate branding, 
og tilmed vil inddrage denne forståelse i min analyse af Danske Banks brand, ser jeg mig 
nødsaget til også at inddrage et andet perspektiv. Som nævnt ovenfor er der en risiko for, at 
jeg ikke indfanger alle centrale aspekter af corporate branding ved at bruge Mary Jo Hatch & 
Majken Schultz. Eksempelvis inddrager Hatch & Schultz kun kort begrebet brand equity, og 
jeg har i den forbindelse valgt at supplere med Millward Brown og WPPs BrandZ model 
BrandDynamics
TM
, der beskriver brand equity og uddyber modellen  
Ydermere kan corporate branding ikke nødvendigvis forklare alle de underliggende strukturer 
og mekanismer, jeg ønsker at forsøge at forklare, hvorfor jeg har valgt også at inddrage en 
anden teori – relationsstrategi, da disse i min optik kan komplimentære hinanden.   
2.2.3 Relationsstrategi 
Lars Sandstrøm beskriver i bogen ”Relationsstrategi – Ledelse og udvikling af eksterne 
netværk og relationer” fra 2012, hvordan nye teknologier – herunder sociale medier, nye 
forretningsmodeller og kommunikationsformer er med til at forandre måden en virksomhed 
skaber og udvikler relationer til sine interessenter på. Denne teoretiske tilgang vil jeg særligt 
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benytte i forbindelse med at diskutere modtagelsen af New Standards – herunder; hvordan, 
interessenterne har modtaget den, samt hvad Danske Bank bruger deres Facebook profil til.  
Det teoretiske perspektiv er komplementært med corporate branding i dette projekt, idet jeg 
vil benytte relationsstrategi til at forsøge at forklare de kausale sammenhænge, corporate 
branding ikke umiddelbart kan svare på og vice versa. Hvor corporate brandings 
udgangspunkt er, hvordan en virksomhed formår at brande sig selv, sætter Sandstrøm fokus 
på vigtigheden af, at virksomheden skaber relationer til sine interessenter, samt hvordan 
relationer er et strategisk værktøj for virksomheden til at opnå sin vision. På baggrund heraf 
finder jeg Sandstrøm relevant i forbindelse med at diskutere Danske Banks forhold/ relation 
til sine interessenter.   
2.2.3 Kritik af Sandstrøm 
Som Sandstrøm selv pointerer det i starten af sin bog, har tonsvis af management-guruer, 
erhvervsfolk, forfattere og journalister de sidste 15-20 år forsøgt at sætte et begreb på den 
tidsalder, vi i dag lever i. Sandstrøm mener selv, at han med relationsstrategien beskriver 
organisationers måde at operere på i vores tidsalder. Hertil anser jeg blot denne teori som 
værende et perspektiv til at forklare, hvordan en organisation strategisk opnår et legitimt 
image, hvor interessenterne finder organisationen troværdig.  
Relationsstrategi kan ikke alene forklare de kausale sammenhænge, jeg i dette projekt søger, 
men jeg finder Sandstrøms indgangsvinkel til tidens nye teknologi og kommunikationsformer 
og muligheder relevant i forbindelse med min problemstilling. Ydermere benytter jeg ikke 
Sandstrøm som enestående teoretiker, men i stedet inddrager jeg flere forskellige 
perspektiver, der på hver sin måde kan biddrage til en forståelse af mit genstandsfelt.  
Gældende for alt den benyttede teori i dette projekt er vigtigheden i at holde sig for øje, at der 
blot er tale om teori, som ikke nødvendigvis kan overføres direkte til en praktisk case. 
Omdrejningspunktet for dette projekt er Danske Bank, og teorien forsøger at beskrive en 
række mekanismer og strukturer, som jeg kan inddrage i forbindelse med min forståelse af 
Danske Bank.  
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2.3 Valg af empiri 
Jeg har valgt at centrere mit empiriske data omkring Danske Banks strategi, da det er 
omdrejningspunktet for projektet. Jeg vil i den forbindelse inddrage Danske Banks 
årsregnskab for 2012, hvori de præsentere strategiens finansielle mål, herunder bevæggrunden 
for den og yderligere konkretiserer, hvad der økonomisk set skal forbedres fremadrettet. I 
forbindelse hermed er koncernens kvartalsregnskab for kort tid siden publiceret, og jeg vil 
inddrage denne for at diskutere hvorvidt, der er sket nogen forbedring. 
Sekundær empiri 
Den benyttede empiri til dette projekt er baseret på sekundær empiri, da omdrejningspunktet 
for projektet er responsen på Danske Banks nye strategi, samt populariteten banken har haft 
siden finanskrisen. Empirien er dermed baseret på artikler og rapporter omhandlende dette 
emne. Den sekundærer empiri har en række fejlkilder – herunder forfatterens agenda som er 
ukendt, og dermed kan have haft indflydelse på, hvad der er fremført samt hvordan. Jeg finder 
det dog muligt at benytte mig af denne type empiri, da jeg tager forbehold for den sekundære 
empiris karakter og benytter mig af flere forskellige kilder og holder dem op mod hinanden.  
2.3.1 Danske Banks regnskab 
Danske Bank præsenterede i februar 2013 deres regnskab fra 2012, hvor de yderligere også 
præsenterede New Standards strategien i lyset af årsregnskabet. Jeg vil bruge årsrapporten til 
at undersøge, hvorvidt regnskabet afspejler bankens legitimitet og troværdighed hos deres 
interessenter. Jeg vil ydermere benytte årsrapporten som afsæt til at diskutere, hvilken 
indflydelse corporate branding og relationsstrategi har på en koncern som Danske Bank 
Jeg ønsker ikke at dykke ned i samtlige tal og udregninger præsenteret i regnskabet, men vil 
hovedsagligt koncentrere mig om nøgletallene, samt hvad der står i diverse beretninger – 
herunder; hvad der står om strategien og de økonomiske mål. 
Til min diskussion om, hvorvidt New Standards skal kunne hjælpe Danske Banks legitimitet, 
vil jeg inddrage Danske Banks kvartalsregnskab for første kvartal 2013. Af 
kvartalsregnskabet vil jeg undersøge, om der har været nogen økonomisk fremgang i forhold 
til årsrapporten 2012 – set i lyset af Danske Banks mål for 2015. Der er ganske vist kun gået 
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kort tid, men eftersom den nye strategi, herunder særligt lancering af bankens nye 
kundeprogram, har betydet en stor kundeflugt, finder jeg det centralt at undersøge, hvorvidt 
det er synligt af kvartalsregnskabet 2013.  
2.3.2 Danske Banks kundeprogram 
Jeg har indledningsvis i dette projekt valgt at redegøre for New Standards, idet det er 
omdrejningspunktet for denne projektrapport, og læseren derved indledningsvis er bevidst om 
indholdet i strategien. Afsnittet, der redegør for Danske Banks strategi er således en smule 
overfladisk, hvorfor jeg i mit empiriafsnit vil inddrage en redegørelse for det kundeprogram 
Danske Bank i forbindelse med New Standards har implementeret. 
Kundeprogrammet inddeler deres kunder i segmenter, og er beregnet til at yde den bedst 
mulige service tilpasset kundens behov (Danske Bank, d). Jeg inddrager i analysen empirien 
og teorien i relation til hinanden, og i forbindelse med kritisk realisme biddrager et afsnit om 
kundeprogrammet til en forståelse af de mekanismer, der påvirker Danske Banks image og 
legitimitet.  
2.3.3 Danske Banks Facebook 
Da projektet centrerer sig om bankens legitimitet, centrerer det sig i høj grad om bankens 
omdømme og image. På baggrund heraf har jeg valgt at inddrage Danske Banks Facebook 
side, hvor det er muligt at følge med i kundernes kommentarer og holdninger til New 
Standards og Danske Bank generelt. Derudover publicerer Danske Banks selv de nyheder her, 
de finder relevante for kunderne, og det er herigennem muligt at følge med i responsen herpå.  
Jeg vil i analysen benytte mig af Danske Banks Facebook side, men har valgt ikke at inddrage 
et afsnit om siden i mit empiriafsnit, da jeg vil tage udgangspunkt i brugen af den baseret på 
Lars Sandstrøms teori, og afsnittet i den forbindelse vil have analytisk karakter. 
2.4 Afgrænsning   
Da jeg skriver dette projekt alene, har jeg været nødt til at afgrænse mig fra en række 
elementer, der kunne have været interessante og relevante for min problemstilling, men 
grundet begrænset plads og tid, har jeg valgt enkelte elementer ud, som jeg i dette projekt vil 
fokusere på.  
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Jeg har valgt at afgrænse mig fra diskussionen om, hvorvidt Danske Banks nye strategi vil 
gøre det mere fordelagtigt at være kunde i Danske Bank. Qua min videnskabsteoretiske 
retning er mit genstandsfelt uafhængig af mig, og jeg indgår dermed ikke mit forskningsfelt, 
og føler mig dermed ikke nødsaget til at tage stilling til, for hvem New Standards skal gøre 
det fordelagtigt at være kunde i Danske Bank. Jeg baserer i stedet min undersøgelse på den 
kritik, der foreligger i forbindelse med strategien, samt forholder mig til Danske Banks vision 
om at forbedre deres produkter og services.  
Mit projekt er fokuseret på den eksterne del af strategien, og tager ikke fat i, hvilke 
organisatoriske interne forandringer New Standards indebærer. Selvom jeg finder denne 
dimension relevant for mit genstandsfelt, har jeg valgt at afgrænse mig herfra, som betyder, at 
mit projekt kun kan være med til at frembringe en del af de kausale sammenhænge, der 
relaterer sig til Danske Banks eksterne del af strategien. Dette projekt har dog til formål at 
forsøge at frembringe en række kausale sammenhænge forbundet med min problemstilling, og 
det mener jeg stadig er muligt på trods af denne afgrænsning.  
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3.0 Teori 
Jeg vil i det følgende kapitel redegøre for den benyttede teori, som jeg senere i projektet vil 
trække på i analysen.  
3.2 Corporate Branding 
Corporate branding er en markedsføringsstrategi, der for alvor slog igennem i 1990’erne. 
Corporate branding baserer sig på en tankegang om, at en virksomhed brander hele 
virksomheden, og brandet er både indlejret i virksomhedens traditioner, værdier og 
overbevisninger, samtidig med at brandet udtrykker disse (Hatch et al: 2009: 30f). For at et 
corporate brand skal fungere, skal der være sammenhæng mellem den øverste ledelses 
strategiske vision, virksomhedens kultur internt, samt de eksterne interessenters forventninger 
og forestillinger om virksomheden (ibid. 32). Sammenhængen mellem disse tre, skal ifølge 
Hatch & Schultz styres gennem hele virksomhedens levetid, og ikke kun imens virksomheden 
lancerer et nyt corporate brand, for at opnå tillid hos sine interessenter (ibid. 34).  
VKI-modellen 
Sammenhængen mellem vision, organisationskultur og virksomhedens image hos 
interessenterne kaldes VKI-modellen; vision, kultur, image (ibid. 32). Sammenhørigheden 
mellem disse tre skal være så stærk som muligt, idet det styrker virksomhedens brand. En 
manglende sammenhæng mellem vision, kultur og image skaber ifølge Hatch & Schultz et 
usammenhængende brand, hvorfor der skal være overensstemmelse mellem disse tre faktorer 
(Hatch et al 2009: 33).  
Nedenfor ses VKI-modellen i to figurer. Figur 1 viser samhørigheden mellem vision, kultur 
og image, som skaber et stærkere brand. Ligeledes illustreres det i figur 2, hvordan en 
manglende corporate branding sammenhæng skaber en kløft mellem vision, kultur og image, 
som svækker virksomhedens corporate brand.  
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Figur1: Kilde: Kommunikationsforum 2008
1
 
 
Figur 2: Kilde: Kommunikationsforum 2008 
                                                 
1
 Kommunikationsforum, a: Schutz, Majken: ”Led dit brand bedre”, fig. 1, 2008, 
http://www.kommunikationsforum.dk/artikler/led-dit-brand-bedre, 2013 
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Årsagen til vigtigheden af samhørigheden i VKI-modellen ligger ifølge Hatch & Schultz i, at 
et corporate brand kun kan lykkes, hvis VKI udvikles med en integreret tilgang (Hatch et al 
2009: 104). Hvis der er manglende samhørighed mellem VKI er risikoen, at medarbejdernes 
motivation svækkes, idet de ikke er integreret i organisationens strategi, samt omverdens 
opfattelse af organisationen ligeledes påvirker dem. Yderligere er interessenternes opfattelse 
af organisationen central i forbindelse med corporate branding, da disse i sidste ende kan 
forhindre virksomhedens nye vision (ibid.). Kløften mellem VKI er vist i figur 2. Kløfterne 
beskriver ligeså, hvornår der er tale om en kløft; når medarbejderne skaber deres egne 
handlinger i strid med den strategiske vision, når interessenterne ikke har tillid til 
virksomheden, og når virksomheden skaber forventninger, de ikke kan holde (jf. Fig. 2).   
Organisationens identitet 
En succesfuld coporate branding er dybt indlejret i organisationens identitet, for når 
virksomheden er bevidst om, hvem de er og, hvad de kan, har de muligheden for at 
overbevise andre om, hvad brandet står for (Hatch et al: 2009: 69). Det er i den forbindelse 
centralt, at virksomheden er bevidst om, hvordan interessenterne opfatter organisationen.  
Mary Jo Hatch & Majken Schultz tager i den forbindelse fat i George Herbert Meads teori om 
den menneskelige identitetsudvikling, og sammenkobler denne med organisationsidentitet. 
Mead beskriver netop, hvordan menneskets opfattelse af sig selv er baseret på andres 
opfattelse af individet (ibid. 72). Denne mekanisme er allerede startende fra barnsben, hvor 
individet skaber et mig baseret på, hvad de mennesker individet er afhængige af fortæller om 
dem. Charles Horton Cooley kalder denne mekanisme the looking-glass self, der beskriver, at 
det individet ser, når det kigger sig selv i spejlet afspejler det andre ser, når de ser på 
individet, altså menneskets sociale identitet (ibid.). Mead kalder denne mekanisme for mig’et, 
som via individet, der tager ejerskab og ansvar for det andre mener om dem, medfører jeg’et. 
Som individet modnes og jeg’et ligeså har det indflydelse på mig’et, således, at der skabes en 
modvægt fra jeg’et, som betyder, at identiteten er dynamisk. Det betyder, at identiteten ifølge 
Mead er en forhandling mellem individet, og dem individet har relationer til (ibid. 73).  
Individets identitet udvikles i en vekselvirkning mellem to spørgsmål; Hvem er jeg? og Hvad 
mener andre om mig? (Hatch et al 2009: 73). Ligeledes er det gældende for organisationers 
identitet. Denne forefindes ligeledes i spændingsfeltet mellem dens egne værdier og 
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interessenternes mening om dem. På baggrund heraf er det særligt centralt i udviklingen af et 
corporate brand for virksomheden at vide, hvem de er, samt hvordan deres interessenter 
opfatter dem (Hatch et al 2009: 72).  
3.2.1 Produktbranding vs. Corporate branding 
Som nævnt i ovenstående afsnit indeholder corporate branding og skabelsen heraf mange 
faktorer, der tilsammen udgør en corporate branding, der fungerer. Jeg vil i det følgende kort 
redegøre for, hvor corporate branding adskiller sig fra produkt branding.  
Produktbranding og corporate branding har mange fællesstræk, men adskiller sig ved 
brandingens størrelse og omfang, brandidentitetens oprindelse, målgruppe, placering af 
ansvaret for brandets performance og planlægningshorisontens længde (Hatch et al 2009: 29). 
Coporate branding henvender sig i den forbindelse til alle virksomhedens interessenter, og 
ikke blot til kunder og forbrugere, men inkluderer ligeledes alle de interessenter, der er 
betydningsfulde for virksomheden, herunder; medarbejdere, investorer, leverandører, 
distributører, partner, lokale, nationale og internationale fællesskaber etc. (ibid. 30).  
Ydermere udtrykker coporate branding som nævnt virksomhedens vedvarende værdier, der 
deles af virksomhedens interessenter, hvor produktbranding kortvarigt skaber markedsandele 
og profit eksempelvis via reklamekampagner (ibid. 31). Det er derfor vigtigt for et coporate 
brand ikke udelukkende at fokusere på fremtiden, men også skabe en forbindelse mellem 
fortid og fremtid, da det ifølge Hatch & Schultz er med til at personificere brandets ide, og 
skabe varig tillid fra interessenterne. Tilliden til brandet er i den forbindelse bundet op, hvad 
det historisk set har betydet for virksomhedens interessenter, og brandet følger dermed 
virksomheden livet igennem (ibid.).  
Et produktbrands omfang og størrelse er baseret på ét enkelt produkt eller en gruppe af nært 
forbundne produkter, hvor omfanget og størrelsen af et coporate brand er funderet i hele 
organisationen – herunder virksomheden og alle interessenter, der er knyttet til (Hatch et al 
2009: 30). Brandidentitetens oprindelse er for produktbranding baseret på reklamefolkenes 
kreativitet og markedskendskab, hvor det for corporate branding omfatter virksomhedens 
traditioner, værdier og overbevisninger, som er fælles for alle i virksomheden (ibid.). 
Ansvarets for brandingen ligger i forbindelse med et produktbrand hos produktbrandcheferne 
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og medarbejdere i marketingsafdelingen, hvor ansvaret for corporate branding ligger hos 
administrerende direktør og/eller et team af chefer (Hatch et al 2009: 30).  
Corporate branding en proces, der gennemsyrer al organisatorisk aktivitet, samt alt hvad 
virksomheden er, siger og gør – nu og i fremtiden (ibid. 31).   
3.2.2 Brandets værdi 
Jeg vil i det følgende redegøre for to perspektiver på brand værdi, herunder; det 
symbolskfortolkende perspektiv (differentiering og samhørighed) og det økonomiske 
perspektiv (Brand equity). Disse er begge måder direkte og indirekte at afgøre værdien af 
virksomhedens coporate brand. Det symbolskfortolkende perspektiv fokuserer på betydning 
af symboler og fortolkninger, hvor det økonomiske perspektiv fokuserer på målelige faktorer, 
der bidrager til brandværdien (Hatch et al 2009: 42ff).  
Differentiering og samhørighed 
Mary Jo Hatch & Majken Schultz beskriver måden at skabe værdi for sit brand, beror på 
evnen til at differentiere sig fra sine konkurrenter, samt at skabe et tilhørsforhold til sine 
kunder (Hatch et al 2009: 43). Denne tankegang er funderet i et symbolskfortolkende 
perspektiv, der baserer sig på, at virksomheder skal bruge deres corporate brand som en 
strategisk positioneringsfunktion, hvor de skaber egenskaber, der adskiller sig fra deres 
konkurrenter (ibid.). Ydermere må virksomheden benytte deres coporate brand til at minde 
interessenter om, hvorfor de bør være en del af det interessefællesskab, der omgiver 
virksomheden. Differentiering fra konkurrenter understøttet af en fælleskabsfølelse, skaber 
ifølge Hatch & Schultz fundamentet for corporate branding (ibid.).  
Til at forklare, hvordan differentiering og samhørighed er forbundet inddrager Hatch & 
Schultz Douglas Atkin, der peger på det sociologiske perspektiv, der beskriver, hvordan 
følelsen af fremmedgørelse driver mennesker til at søge mennesker, der deler samme 
interesser som dem (ibid.). I forbindelse med branding uddrager Atkin at brandsymbolik 
hjælper mennesker med at identificere sig med andre mennesker med de samme interesser 
som dem selv, som er grundlaget for samhørighed. Ydermere beskriver Atkin, hvordan 
mennesket differentierer sig fra de mennesker, de ikke deler samme interesser og værdier 
med. Brandsymbolikken hjælper i den forbindelse folk med at differentiere sig fra de 
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mennesker, de ikke deler interesser og værdier med (Hatch et al 2009: 44). Herved ses det, 
ifølge Hatch & Schultz, at differentiering og samhørighed hænger sammen i forbindelse med 
branding.  
Vellykkede brands har ifølge Hatch & Schultz formået at opbygge et territorium, hvor 
interessenten enten er indenfor eller udenfor, og opnår på den måde både differentiering og 
samhørighed (ibid. 47). Evnen til at skabe sig selv et territorium, samt evnen til at udtrykke 
sine værdier og sin stil, er med til at inkludere brands i hverdagens meningsskabende 
aktiviteter for de mennesker, der former virksomheden. Ifølge Hatch & Schultz fører en 
anerkendelse af brandets betydning for hverdagen til brandets betydning, som værende skabt 
og formidlet af de mennesker, brandet berører (ibid. 47f). Dette betegnes som brandets 
symbolske værdi, som giver brandet økonomisk værdi, idet det sætter mennesker i stand til at 
udtrykke og symbolisere kulturelle og personlige værdier (ibid. 48).     
Symboler 
Hatch og Schultz beskriver i forbindelse med ovenstående afsnit, at man for at kunne forstå, 
hvordan symbolsk værdi genererer økonomisk værdi må forstå, hvordan symboler og brands 
hænger sammen. Derfor beskriver jeg kort her, hvad sammenhængen mellem symboler og 
brands er ifølge Hatch & Schultz.  
Et symbol er af Hatch & Schultz defineret som ”… ethvert ord, enhver ting eller handling, 
der står for noget andet.” (Hatch et al 2009: 49). Et corporate brand består i den forbindelse 
ikke blot af et enkelt symbol, herunder et logo eller et navn, men en konstellation af mange 
symboler (ibid.). Konstellationen af coporate-brand symboler skal udtrykke det 
organisationen står for, samt hvordan den vil handle nu og i fremtiden. Dog er det i sidste 
ende interessenterne, der bestemmer betydningen af virksomhedens symbolkonstellation, 
hvorfor det er centralt for et stærkt brand ikke blot at levere betydninger direkte til 
interessenterne, men også inspirere dem til selv at skabe betydninger ved hjælp af brandets 
symbolik. (ibid. 50f). Hatch & Schultz peger i den forbindelse på, at interessenterne skaber 
betydninger på deres egen måde, men ofte tager udgangspunkt i brandets fælles beholder af 
brandsymboler til at skabe sin egen identitet. Interessenterne er i den forbindelse med til at 
konstituere brandet i og omkring deres egen identitet (Hatch et al 2009: 51). 
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Således giver et corporare brand interessenten en række symboler, der kan bruges til at 
repræsentere dets egne ideer, følelser og oplevelser, samtidig med at interessenten associerer 
disse med det brand virksomheden består af (Hatch er al 2009: 52). Denne mekanisme 
fremhæver ifølge Hatch & Schultz differentieringen og samhørigheden. 
Et stærkt brand med mange interessenter tæt tilknyttet, hvis identitet er forbundet med 
brandet, har større chance for at klare sig gennem en dårlig periode, da båndet mellem 
virksomhed og interessent er stærkt. Brandsymbolikken udvikler og skaber båndet mellem 
virksomhed og interessent, og skaber et stærkt brand grundlag, der gør dem i stand til at gå 
igennem en krise (ibid. 53f).  
Brandets symbolik skaber merværdi for kunderne, medarbejderne og samarbejdspartnerne. 
Merværdien er baseret på brandets evne til at skabe og/eller udnytte det fælles 
forståelsesgrundlag, der forefindes mellem interessenterne, samt den mulighed det giver den 
enkelte for at være med til at ændre og/eller opretholde dette forståelsesgrundlag (ibid. 64). 
Således bliver symbolsk værdi til økonomisk værdi, idet interessenterne køber selskabets 
produkter eller investerer i virksomheden på baggrund af den betydning brandet formidler til 
dets interessenter (ibid.).  
Brand equity 
Det kan være en svært at værdifastsætte brandets værdi, men brand equity modellen forsøger 
at identificere de målelige faktorer, der har med brandets værdi at gøre (Hatch et al 2009: 57). 
David Aakers brand equity model angiver fem karakteristika for, hvordan kunder og 
forbrugere påvirker brandets styrke, og dermed den værdi brandet får på markedet. De fem 
karakteristika er: markedsadfærd, opmærksomhed, association og differentiering, samt 
kvalitet og loyalitet (ibid.). Markedsadfærd og opmærksomhed retter sig mod brandets status 
hos kunderne, og måles med økonomiske mål. For markedsandele betyder det, at der måles 
efter markedsandel, pris og distribution, hvor opmærksomhed måler, hvor stor en grad af 
forbrugerne, der kender brandets identitet (ibid.). 
Association og differentiering, kvalitet og loyalitet i ifølge Aakers defineret som emotionelle 
faktorer, der samtidig indeholder rationelle faktorer (ibid.). Association og differentiering 
udgør den værdi brandet er opfattet til at have, brandets karakter (hvor meget opmærksomhed 
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brandet får), samt de egenskaber, der associeres med brandet (eks. tillid og beundring). 
Kvalitet er ifølge Aakers en rationel faktorer baseret på brandets præstation, i kombination 
med emotionelle faktorer omhandlende brandets innovative evner (Hatch et al 2009: 57f). 
Forbrugerens villighed til at betale en merpris for et produkt, ser Aakers som en rationel 
indikator for brandets emotionelle værdi, der underbygger en loyalitet over for brandet, som 
yderligere påvirkes af rationelle opfattelser af produktet (ibid.).  
David Aakers er blot en model af flere, der forsøger at forklare, hvilke forbrugere, der 
reagerer på et brand, samt hvad de reagerer på. Hatch & Schultz beskriver også kort Millward 
Browns brandpyramide, der forsøger at bestemme forbrugerreaktionerne på et brand fordelt 
over fem kategorier fordelt fra brand bevidsthed til loyalitet over for brandet (ibid. 58).  
 
Figur 3: Kilde: Millward Brown: BrandDynamics“ Pyramid2 
Pyramiden beskriver i de laveste niveauer de rationelle faktorer, hvor de øverster niveauer 
beskriver de emotionelle faktorer, der gør sig gældende i forbindelse med 
forbrugerreaktionerne på et brand (Hatch et al 2009: 58). Prescens udgør det stadie, hvor 
forbrugeren er bekendt med brandet og måske har prøvet et af brandets produkter, men ikke 
har nogen følelsesmæssig tilknytning til brandet (WPP, a). Relevance er det stadie, hvor 
                                                 
2
 Brown, Millward: ”BrandDynamics™”, fig. 1: BrandDynamics“ Pyramid, 2013, 
http://www.millwardbrown.com/brandsense/solution/BrandDynamicsA4.pdf 
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brandet har relevans for forbrugerens behov, og produkterne ligger inden for en acceptabel 
prisgruppe. Performance udgør et stadie, hvor forbrugeren er tilbøjelig til at benytte dette 
brand, idet forbrugeren associere brandet med gode produkter (ibid.). Advantage er det stadie, 
hvor brandet har en fordel i forhold til andre brands – forbrugeren vil vælge dette brand, 
baseret på enten rationelle og/eller emotionelle faktorer. Bonding er ifølge Brown, hvad der 
udgør loyalitet fra forbrugeren, idet forbrugeren på dette stadie både har udviklet et 
emotionelt og rationelt bånd til brandet (ibid.).  
Både David Aakers og Millward Browns model bruges til at forsøge at afgøre, hvilke 
forbrugere, der reagerer på et givent brand. Modellerne inddrager både rationelle og 
emotionelle faktorer, men ifølge Hatch & Schultz kan denne type af modeller ikke beskrive, 
hvorfor emotionelle og rationelle virkninger opstår, eller hvordan de fremkaldes (Hatch et al 
2009: 58f). 
Jeg har i de respektive afsnit forsøgt at redegøre for Hacth & Schultz hovedpointer, der retter 
sig til begrebet coporate branding. Jeg vil i det følgende redegøre for netværksbranding, som 
er en udvikling af coporate branding.  
3.2.3 Netværksbranding 
Netværksbranding er som nævnt ovenfor et resultat af udviklingen inden for corporate 
branding. Ved coporate branding er det ideen, at virksomheden styrer og kontrollerer brandet, 
men denne tankegang gør netværksbranding op med (Sandstrøm 2010: 4).  
Tre corporate branding bølger 
Hatch & Schultz beskriver, hvordan branding startede som en marketingsindsats for at skabe 
og håndtere forholdet mellem forbrugere og produkter. Fokus lå på forbrugeren, hvorfor 
første bølge af coporate branding primært var baseret på produktbranding i stor skala (Hatch 
et al 2009: 250). Den anden bølge inden for corporate branding var i højere grad fokuseret på 
hele virksomheden og ikke blot produkterne. Anden bølge er karakteriseret som værende 
virksomhedstænkende, hvor første bølge karakteriseres som marketingtænkende (ibid.). 
Anden branding bølge er ligeledes en multifunktionel aktivitet, der i højere grad tænker hele 
virksomhedens identitet, dets værdier og ambitioner, samt dens interessenter ind i brandets 
identitet (Hatch & Schultz 2009).  
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Som tiden har udviklet sig, mener Hatch & Schultz, at magtbalancen mellem virksomheder og 
dens interessenter har ændret sig. Interessenterne udgør en modvægt til den indflydelse det 
internationale erhvervsliv tidligere har repræsenteret (Hatch et al 2009: 252). Interessenterne 
stiller større krav til virksomhederne og interessenternes indflydelse påvirker 
organisationsidentiteten for de organisationer, interessenterne har relationer i (ibid.). Det er 
denne mekanisme, der skaber en fremvækst for den tredje brandbølge – netværksbranding.   
Den tredje bølge centrerer sig om virksomhedens interessenters interesser og deres 
forventninger til virksomheden, som betyder, at betydning af coporate branding ifølge Hatch 
& Schultz er endnu større, og betyder, at virksomhedernes øverste ledelse sætter mange 
ressourcer af til corporate branding (ibid. 253). Lars Sandstrøm peger på, at branding er en 
refleksiv proces mellem virksomheden og dens interessenter, samt at de beslutninger og 
handlinger ledere og medarbejdere fortager sig – både i arbejdstiden og i deres fritid er med til 
at udvikle og forme brandet (Sandstrøm 2010: 4). Ansvaret for brandingen er dermed ikke 
blot indlejret i topledelsen og/eller marketingsafdelingen, men er et fælles ansvar ledelse og 
medarbejder imellem, da de alle gennem deres identitet og værdier afspejler den virksomhed, 
de repræsenterer (ibid.).  
Ydermere foregår brandingprocessen ikke blot i virksomheden, men er som nævnt en 
refleksiv proces mellem virksomhed og interessent, som betyder, at også interessenterne er 
med til at forme brandet. Det er ifølge Sandstrøm ikke blot via virksomhedens medier og 
kanaler, at brandingsprocessen foregår, men også uden for virksomhedens umiddelbare 
kontrol via interessenternes egne medier (ibid.). Sandstrøm peger i den forbindelse på de 
sociale mediers indflydelse på interessenternes mulighed for at deltage i dialogen om 
udviklingen af en organisations brand. Sandstrøm mener i den forbindelse, at der i forbindelse 
med corporate branding er nye spilleregler for kommunikationsformer, og at det er vigtigt, at 
virksomhederne er bevidste om disse, således at de kan agere ud fra dem (ibid.).  
Nedenfor ses en oversigt over forskellene på de tre generationer af branding, som jeg kort har 
opridset ovenfor. Figuren er baseret på Lars Sandstrøms figur 2 i sin artikel: ”Corporate 
Branding” fra 2010.  
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Første bølge – Produkt 
branding 
Anden bølge – Corporate 
branding 
Tredje bølge – 
Netværksbranding 
Branding er markedsføring Branding er strategisk 
kommunikation 
Branding skabes gennem 
netværk og relationer 
Marketing har ansvaret for 
brandet 
Kommunikation, marketing 
og HR har ansvaret for 
brandet 
Ledelse og medarbejdere har 
ansvaret for brandet 
Produkter er brands Virksomheder er brands Virksomheder, personer, 
holdninger og events er 
brands 
Visuel identitet og reklame 
skaber brandet 
Integreret kommunikation 
skaber brandet 
Brandet udvikles gennem 
interaktion mellem 
virksomhed og interessenter 
Konsumentbrands styrer Corporate brands styrer Netværksbrand styrer 
Målgrupper forføres og 
overbevises 
Målgruppen analyseres og 
brands udvikles med 
baggrund i behov 
Interessenter inviteres til 
dialog, udvikling og 
medproduktion 
Branding er en del af 
markedsføringsplanen 
Branding er en del af 
kommunikationsstrategien  
Branding er en del af 
forretningsstrategien 
Figur 4: Kilde: Sandstrøm, 2010
3
 
Jeg har suppleret Mary Jo Hatch & Majken Schultz med Lars Sandstrøm i dette afsnit, idet 
han har skrevet meget om udviklingen af corporate branding, hvorfor jeg i det følgende afsnit 
vil inddrage hans teori om relationsstrategi i lyset af branding. Netværksbranding kalder 
Sandstrøm for relationsbranding (Sandstrøm 2012: 160
4
), hvorfor jeg i det følgende afsnit 
ikke vil redegøre for hans beskrivelse af branding.  
3.3 Relationsstrategi 
Lars Sandstrøm har tidligere beskæftiget sig med netværksøkonomi og netværkssamfundet, 
hvis omdrejningspunkt er den teknologidrevne tidsalder, der skaber nye måder at udvikle og 
benytte politiske, erhvervsmæssige og personlige netværk på (Sandstrøm 2012:19). 
Sandstrøm erkendte dog senere hen, at det ikke er teknologien, der udvikler mennesker og 
skaber vækst i samfundet og organisationer, men at menneskers fælles ideer og gennembrud, 
der skaber vækst i samfundet.  
                                                 
3
 Kilde: Sandstrøm, Lars: ”Corporate Branding”, Corporate Brand Forum, 2010, 
http://www.corporaterelations.dk/Specialer/Corporate-branding-lsa-v1-032010-dircut.pdf 
 
4
 Af figur 7.2 ”Tre generationer af branding” kaldes tredje generation af branding for relationsbranding, og 
indeholder det sammen, som hvad der fremgår af figur 4. 
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Det skal i nævnes, at relationsøkonomi/strategi ikke blot relaterer sig til virksomheder, men i 
forbindelse med mit genstandsfelt, er det udgangspunktet i dette afsnit. 
Relationsøkonomi 
Teknologien spiller en stor rolle, men Lars Sandstrøm mener, at ”… udvikling og forandring 
starter hos mennesker og i de relationer, de indgår med hinanden.” (Sandstrøm 2012: 19). 
Med denne indgangsvinkel introducerer han relationsøkonomien, der betegner en proces, der 
skaber og udvikler relationer med økonomisk værktøjer, eller med et mål om at skabe øget 
økonomisk værdi in mente (ibid. 28).  
Relationsøkonomi er ifølge Sandstrøm en ledelsesfilosofi, for at håndtere aktuelle og/ eller 
eventuelle fremtidige udfordringer med forretning og markedsudvikling. Sandstrøm peger i 
den forbindelse på, at de virksomheder, der bedst håndterer deres interessenters ønske om at 
deltage aktivt i virksomhedens udvikling, produktion og markedsføring er de virksomheder, 
der mest effektivt opretholder og udvikler værdiskabende interessenter (ibid.). Der er i den 
forbindelse tale om de virksomheder, der ser på deres relationer, som værende et afgørende 
konkurrenceparameter. I den forbindelse beskriver Sandstrøm, hvordan fremtidige 
markedsandele vil blive besat af de virksomheder, der evner at udnytte deres relationer, til at 
forstå interessenternes behov og i den forbindelse øge interessenternes oplevelse af produktets 
værdi (ibid.). Sandstrøm kalder dette for egenrelationsøkonomi, som han mener, at en 
virksomhed har mulighed for at øge ved at forstå de samfundsmæssige forandringer, herunder 
kunder og forbrugeres stigende magt og indflydelse (Sandstrøm 2012: 28). 
Nedenfor ses en figur, der illustrerer processen i relationsøkonomi. Figuren er baseret på Lars 
Sandstrøms egen illustration. Her ses det, at det for virksomheden er centralt først at udvikle 
en relationsstrategi, samt at fastsætte en række værktøjer og principper, der skal sikre den 
bedste relationsledelse. Hertil kræves det, at lederne har de rette relationskompetencer. Disse 
tre trin er betingelser for, at virksomheden kan skabe en relationsudvikling (ibid. 29).  
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Figur 5: Kilde: Sandstrøm, 2012
5
 
Relationsstrategi bryder med den klassiske topstyring, idet den går på tværs af afdelinger og 
funktioner, samt at den inddrager eksterne interessenter i udviklingsprocessen (Sandstrøm 
2012: 29). Strategien handler om at forstå og kommunikere med mennesker i en strategisk 
ramme, der har en plan og et mål for en given relation. Ydermere er relationsstrategien et on-
going projekt i den forstand, at det gennem hele strategiens levetid er muligt at gennemføre 
nye relationsprojekter, der retter sig til ændrede markedskrav fra interessenterne (ibid.).  
Relationsledelse retter sig til en ny type ledelse, hvor lederne erkender, at et stærkt image 
opnås via fortsat udvikling og vedligeholdelse af værdiforøgende relationer (ibid. 30). Der 
følger i den forbindelse en række metoder, der demonstrerer virksomhedens ønske om dialog 
med interessenterne samt skabelse af gensidig relationsudvikling. Metoderne er baseret på en 
forståelse af vigtigheden af, at interessenterne skal forstås, lyttes til, serviceres og involveres 
(ibid.). 
Relationskompetence retter sig til de nødvendige kompetencer virksomhedens ledelse må 
besidde i forbindelse med en vellykket relationsledelse (Sandstrøm 2012: 32). Kompetencerne 
er i særligt fokus, idet virksomhedsleder ifølge Sandstrøm i høj grad vurderes på kvalitet og 
                                                 
5
 Kilde: Sandstrøm, Lars: “Relationsstrategi – Ledelse og udvikling af eksterne netværk og relationer”, fig. 1.1, 
1. udg., Samfundslitteratur, 2012 
Anne Katrine Holst Jensen  RUC foråret 2013 
  
31 
 
kompetence, da virksomhedsledernes magt og position ikke har så meget indflydelse mere 
(Sandstrøm 2012: 32). Det er i den forbindelse centralt at besidde relationskompetencer for at 
kunne forstå interessenternes behov samt at indgå i dialog og relation med dem på 
interessenternes præmisser og behov. Relationer udvikles over tid gennem dialog, refleksion 
og gensidig læring (ibid.).  
Relationsudvikling består af at implementere de tiltag, der er besluttet i strategien samt at 
benytte de værktøjer og metoder, der er valgt hertil (ibid. 33). Ydermere består 
relationsudvikling af en filosofi gående på, hvordan man møder andre mennesker – herunder 
sine interessenter samt en forståelse af, at relationer er en dialogisk proces, idet de udvikles 
gennem sociale og personlige bånd. Det betyder at organisationens strategiske 
kommunikation ikke får langsigtet effekt, hvis ikke der er fokus på relationerne med 
interessenterne – herunder deres relevans og værdi (ibid.).    
Jeg vil i dette afsnit ikke gå ind i, hvordan en virksomhed gør brug af relationsstrategi, da 
formålet med dette teoriafsnit er at gøre det muligt for mig senere i projektet at benytte 
relationsstrategi og corporate branding på Danske Banks strategi. Derfor er dette afsnit 
relativt kort, men beskriver kort, hvad filosofien bag relationsstrategi er, samt hvad formålet 
er med den. Formålet med relationsstrategi er således at udnytte de karakteristika, der 
forligger i forbindelse med relationsøkonomien, som Sandstrøm beskriver det, hvor 
menneskers fælles ideer og gennembrud skaber værdi i en organisation og i samfundet. 
Relationsstrategi retter sig i den forbindelse til at udvikle og vedligeholde værdifulde 
relationer til virksomhedens interessenter, på baggrund af en erkendelse af deres indflydelse 
på virksomhedens image. En virksomheds relationsstrategi er en løbende proces, der er i 
konstant udvikling med henblik på at danne nye relationer så vel som at vedligeholde sine 
nuværende relationer. (Sandstrøm 2012).  
Jeg vil i det følgende inddrage Lars Sandstrøm kobling mellem relationsstrategi/økonomi og 
sociale medier, da en del af mit empiriske materiale består af Danske Banks Facebook profil, 
samt deres benyttelse af den.   
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3.3.1 Sociale medier 
Lars Sandstrøm peger på, at de sociale medier har skabt nye måder at kommunikere på, da 
disse skaber en mere direkte og realtidsbaseret dialog mellem mennesker og grupper, og 
ændrer tilmed muligheden for at få indsigt i sagsforhold (Sandstrøm 2012: 137). Det skaber 
tilsammen en mere ligeværdig dialog, samt giver mennesket mulighed for at få indflydelse på 
områder, det tidligere kun har været muligt for en særlig gruppe mennesker – eliten (ibid.).  
Sandstrøm mener i den forbindelse, at de sociale medier spiller en stor rolle i forhold til 
relationsøkonomien, idet de sociale medier udgør en central rolle i relationsstrategien, da de 
gør det muligt for virksomheder at ”… skabe involvering på tværs af lande, markeder, 
kulturer og platforme” (Sandstrøm 2012: 137). Sandstrøm peger i den forbindelse på, at det 
med denne udvikling er muligt at praktisere relationsstrategiens involverende paradigme. 
Dette paradigme vil jeg kort redegøre for nedenfor.  
Det involverende paradigme 
Sandstrøm beskriver tre dominerende paradigmer; det traditionelle (virksomheden som 
centrum, ensartet, formel information til målgruppen – forbrugeren skal overbevises), det 
dominerende (virksomhedens relationer som komplekse og relaterede til hinanden, 
videndeling og interessentkommunikation) og det involverende paradigme (Sandstrøm 2012: 
33ff).  
Det involverende paradigme er i den forbindelse det nyeste paradigme, og er stadig under 
udvikling. Virksomhedens rolle er ifølge Sandstrøm mindre betydelig i forhold til 
virksomhedens brand og omdømme. Nye kommunikationsformer – herunder sociale medier 
ændrer magtstrukturen virksomhed og interessent i mellem, idet interessenterne i højere grad 
har mulighed for at yde indflydelse og påvirke virksomheden og dens ledelse (ibid. 36). 
Virksomheden er i den forbindelse nødsaget til at ”… styre, handle og kommunikere med 
involvering, samarbejde og dialog som drivende elementer.” (Sandstrøm 2012: 36).  
Det involverende paradigme er illustreret nedenfor ved Lars Sandstrøms egen model.  
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Figur 6: Kilde: Sandstrøm, 2013
6
 
Sociale medier og det involverende paradigme 
Anvendelse og udvikling i virksomhedens brug af sociale medier er en ledelsesfilosofi, samt 
et ønske om at udvikle relationerne til sine interessenter (Sandstrøm 2012: 139). Hvis en 
virksomheds kommunikation i løbet af en årrække har været præget af lukkethed og 
sparsomme informationer, er det ifølge Sandstrøm en udfordring at vende 
kommunikationsformen til en åben netværksbaseret dialog med sine interessenter, hvis 
interessenterne skal have tillid til virksomheden (ibid.). Der er i den forbindelse større chance 
for, at en virksomhed, der gennem en årrække har praktiseret åben, transparent og udadvendt 
kommunikation at de sociale medier får en værdiskabende betydning for både virksomhed og 
interessent (ibid.).  
Anvendelsen af de sociale medier består i den forbindelse ifølge Sandstrøm af mere end 
muligheder, kreativitet og fantasi. Det er også centralt, at virksomheden forstår og tror på 
vigtigheden og behovet for øget åbenhed og transparens, et globalt udsyn samt værdien af 
netværk, dialog og videndeling (ibid. 148).  
                                                 
6
 Kilde: Sandstrøm, Lars: ”Relationsledelse og –strategi”, Præsentation ved: Ledelse og udvikling af relationer, 
Bysted, 2013 
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For at en virksomhed kan øge åbenheden og transparensen – som ifølge Sandstrøm er et 
grundvilkår for at deltage i et netværk, er netværk og dialog en metode (Sandstrøm 2012: 
149). Netværk og dialog kræver deltagelse og involvering fra interessenterne – evt. via 
diverse sociale medier. De sociale medier kan ligeledes være med til forbedre 
markedsføringen af et produkt, da de i højere grad gør det muligt for virksomheden at forstå 
et bredere sæt af mekanismer, kulturer og mennesker, der findes på markedet (ibid. 151). De 
sociale medier kan i den forbindelse ligeledes være et værktøj til at udvikle og markedsføre 
produkter en virksomhed ellers ikke ville have lanceret (ibid.). I den forbindelse bliver 
videndeling med udviklingen og brugen af de sociale medier standard, som led i at skabe en 
fælles udvikling virksomhed og interessenter imellem (ibid.). 
Involveringsgrad 
Ifølge Sandstrøm er de sociale medier, apps og mobile platforme ”… ikke noget gratis 
tagselvbord.” (Sandstrøm 2012: 154), men kræver i høj grad, at virksomhederne har 
formuleret en interessentfokuseret strategi med klare mål og kriterier for, hvad de sociale 
medier skal bidrage med, før at de har en værdi. Ifølge Sandstrøm skal brugen af de sociale 
medier have noget at tilbyde til interessenterne, som gerne skal føle, at de får mere igen end 
de bidrager, ellers er der ikke nogen grund til at benytte sig af de sociale medier (ibid. 154f.)  
I den forbindelse er det ikke altid via de sociale medier, at virksomheden opnår den bedste 
relation og indflydelse, men at denne somme tider sker i de personlige møder med 
interessenterne (ibid. 145). Det er i den forbindelse centralt for virksomheden strategisk at 
kortlægge værdien af deres mediebrug. Virksomheden skal i den forbindelse vurdere, om de 
skal satse på nye medier, eller om deres eksisterende brug af medier skal have et løft, således 
at de er mere brugerinvolverende, idet effektive og værdiskabende relationer er lig 
involvering fra både virksomhed og interessent – uanset mediet (ibid.) 
Jeg vil i det følgende redegøre for mit empiriske fundament, idet teorien skal kobles hertil i en 
analyse og diskussion om Danske Banks strategi set i lyset af corporate branding, 
relationsstrategi og legitimitet.  
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4.0 Empiri 
Det empiriske grundlag for dette projekt er som nævnt Danske Bank, og jeg har i den 
forbindelse valgt at inddrage Danske Banks årsregnskab 2012 og 1. kvartalsregnskab 2013.  
4.1 Danske Bank – en introduktion 
Danske Bank blev stiftet i 1871 og op gennem 1900-tallet ekspanderede banken til udlandet 
og udvidede løbende, men først i 1990’erne begyndte Danske Bank at ligne den koncern vi 
kender i dag (Danske Bank, e). I 2000 skifter Den Danske Bank navn til Danske Bank, og i 
2007 smelter BG Bank og Danske Bank sammen i ønsket om en endnu mere tilgængelig og 
konkurrencedygtig bank (ibid.). Tidligere direktør Peter Straarup gik 15. februar 2012 af som 
ordførende direktør, og stillingen blev overtaget af Eivind Kolding, som også er nuværende 
direktør (Danske Bank, f).  
Siden Eivind Koldings start har koncernen lavet store forandringer, og i juni 2012 lancerede 
Danske Bank en organisationsændring, hvor banken blev opdelt i tre forretningsområder; 
Personal Banking (privatkunder), Business Banking (Danske Banks erhvervsbank) og 
Corporates & Institutions (koncernens aktivitet på de globale finansmarkeder) (ibid.). De tre 
finansmarkeder fordeler sig så ledes på tværs af koncernens geografiske mærker (ibid.). 
Senere på året introducerede Danske Bank deres nye strategi New Standards (jf. 1.1), og i den 
ombæring blev Danske Bank, der tidligere har opereret under forskellige navne på diverse 
markeder, samlet til et navn – Danske Bank (Danske Bank, g). Således hedder Danske Bank 
nu Danske Bank i alle lande, og Danske Bank beskriver selv denne udvikling med – Én Bank. 
Ét brand. (ibid.).  
Det respektive afsnit er en kort introduktion til Danske Banks og den udvikling frem til i dag. 
Nedenfor har jeg opridset en række nøglefakta om Danske Bank. 
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Ordførende direktør: Eivind Kolding 
Antal ansatte i Danske Bank: 20.184 
Antal filialer i Danske Bank: 469 i 7 lande 
Antal kunder i Danske Bank: ca. 5 millioner privatkunder 
Danske Banks vision: ”Anerkendt som den mest betroede finansielle partner” 
Danske Banks mission: ”Vi sætter nye standarder for finansielle services” 
Kilde: Danske Bank, FAQ, 2013
7
 
4.1.1 Danske Banks kundeprogram 
Danske Banks kundeprogram lanceret kort tid efter lanceringen af New Standards 
segmenterer deres kunder ud fra deres forretningsmængde i banken, således at bankens 
services er tilpasset kundens behov, samt at Danske Bank honorerer kunder, der samler deres 
bankforretninger i Danske Bank (Danske Bank, d). Danske Bank segmenterer kunderne i 6 
klasser; Basis, Ekstra, Eksklusiv, Eksklusiv+, samt Danske 18-27 og Danske studerende 
(Danske Bank, d; Danske Bank, i). 
Danske Bank tilbyder to kundepakker; Danske Hverdag og Danske Hverdag+. Danske 
Hverdag retter sig mod de kunder, der har brug for et par konti med betalingskort og netbank. 
Danske Hverdag+ retter sig til de kunder, der vil have adgang til de fleste løsninger og 
services uden gebyrer (Danske Bank, j). Danske Hverdag er gratis for Danske Eksklusiv, 
Danske Eksklusiv+ og Danske 18-27. Danske Basis skal betale 75 kr. i kvartalet for 
kundepakken og Danske Ekstra 60 kr. i kvartalet. Danske Hverdag+ er gratis for 
kundegrupperne Danske Eksklusiv, Danske Eksklusiv+ og Danske studie. Danske Basis skal 
således betale 120 kr. i kvartalet for denne kundepakke, hvor Danske Ekstra skal betale 90 kr. 
i kvartalet og Danske 18-27 30 kr. i kvartalet (Danske Bank, k.). Jeg har vedlagt prislisten 
som bilag for bedre overblik over priserne på diverse produkter (jf. bilag 1).  
Danske Basis kunde er kunder, der har enkle bankbehov og et samlet forretningsomfang 
under 60.000 kr. Basiskundernes fordele er: en standard rentesats på udlån, telefonrådgivning 
hos Danske Direkt samt rabatter på Realkredit Danmark, Danica Pension og Danske 
                                                 
7
 Kilde: Danske Bank, h: ”FAQ”, 2013, http://danskebank.com/da-dk/om-os/Pages/faq.aspx, senest opdateret: 
02/05-2013 
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Forsikring. Basiskunderne har mulighed for at vælge mellem kundepakkerne Danske Hverdag 
og Danske Hverdag+ (Danske Bank, d).  
Danske Ekstra kunde er de kunder, der har samlet en større del af sine forretninger i Danske 
Bank, og dermed tilbydes flere services og fordele, heriblandt; mulighed for bedre rentesatser 
på udlån (afhænger af bankens vurdering af kreditværdighed), fast rådgiver team (online eller 
i filialen), 24-timers personlig kundeservices, rabatter hos Realkredit Danmark, Danica 
Pension og Danske Forsikring (Danske Bank, d). Danske Ekstra kunderne har desuden også 
mulighed for at vælge mellem de to kundepakker. Kundegruppen består af de kunder, der har 
et forrentningsomfang mellem 60.000 og 750.000 kr. 
Danske Eksklusiv kunder er de kunder, der har et relativt stort forretningsomfang i banken, 
hvorfor disse kunder opnår flere fordele end de fleste. Danske Eksklusiv kunder drejer sig om 
kunder med et samlet forretningsomfang på mellem 750.000 og 2.000.000 (ibid.). Danske 
Eksklusiv kunders fordele er; Danske Hverdag+ til 0 kr., mulighed for attraktive rentesatser 
på udlån (afhænger af bankens vurdering af kreditværdighed), personlig rådgiver (online eller 
i filial), specialist rådgivning – også i weekenden og om aftenen, fast track til 24 timers 
personlig kundeservice samt rabatter hos Realkredit Danmark, Danica Pension, Danske 
Forsikring og Home (ibid.).  
Danske Eksklusiv+ kunder er de kunder, der har et stort forretningsomfang placeret i 
Danske Bank, og er de kunder, der drager flest fordele. Danske Eksklusiv+ kunder har et 
samlet forretningsomfang i banken over 2.000.000 kr. (Danske Bank, d). Disse kunder opnår 
følgende fordele: Danske Hverdag+ til 0 kr., personlig rådgiver (online eller i filial), 
specialistrådgivning – også i weekenden og om aftenen, mulighed for bankens mest attraktive 
rentesatser på udlån (afhængig af bankens vurdering af kreditværdighed), MasterCard Guld til 
0 kr. i årligt kortgebyr (inkl. rejseforsikring), fast track til 24 timers personlig kundeservice 
samt rabatter på Realkredit Danmark, Danica Pension, Danske Forsikring og Home (ibid.).   
Danske 18-27 retter sig til de kunder, der er mellem 18 og 27 år gamle, og tilbyder 
kundepakken Danske Hverdag til 0 kr., 24-timers personlig kundeservice, attraktive 
rentesatser på lån, kredit og opsparingskonto, sms- og saldoservice samt forbrugsoverblik. 
Derudover er det muligt for Danske 18-27 kunder, at få rabat på forsikring, pension og 
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realkredit samt mulighed for Danske Netmøde, der giver kunden mulighed for at møde sin 
rådgiver online (Danske Bank, l). 
Danske Studie kunder retter sig til de kunder, der er studerende og tilmeldt en SU-berettiget 
uddannelse og er mellem 18 og 32 år. Danske Studie kunder får Danske Hverdag+ til 0 kr., et 
fast tilknyttet rådgiver team i filialen, adgang til Danske Netmøde, attraktiv rentesats på lån, 
kredit og opsparingskonto, sms- og saldoservice samt forbrugsoverblik (ibid.). Hertil kommer, 
at Danske Studie kunderne tilbydes rabatter på pension, realkredit, og sundhedssikring (ibid.).    
4.2 Danske Bank årsregnskab 2012 
Jeg vil i det følgende kort redegøre for Danske Banks nøgletal i årsrapporten 2012. Jeg vil i 
den forbindelse ikke dykke ned i samtlige tal i koncernens regnskab, men koncentrere mig om 
nøgletallene, da de er relevante i forbindelse med min problemstilling – herunder; at uddrage 
en evt. udvikling fra 2012 til 1. kvartal 2013.  
Danske Banks årsrapport 2012 viser et samlet resultat på 4,7 mia. kr. efter skat, som er en 
forbedring på 3 mia. kr. siden 2011 (Danske Bank 2013a: 9). Danske Bank forventer i den 
forbindelse en yderligere stigning i årets resultat for 2013 med et resultat på 7,5-10 mia. kr. 
efter skat (ibid.). Koncernen peger dog på, at deres markeder har været præget af lav vækst og 
lave renteniveauer, samt at Nationalbanken uafhængigt af Den Europæiske Centralbank flere 
gange i løbet af 2012 har nedsat renteniveauet. Dog kommer Danske Bank alligevel ud med 
en procent stigning på 10 % (47,7 mia. kr.) i indtægter sammenlignet med 2011. Denne 
stigning skyldes således en gennemførsel af prisstigninger på bank- og realkreditprodukter, 
der har påvirket nettorenteindtægterne positivt (ibid. 9ff).  
Omkostningerne er således også steget en smule i 2012 (26,5 mia. kr.) i forhold til 2011 (25,9 
mia. kr.), og den lille stigning skyldes ifølge Danske Bank en nedskrivning af rettigheder til at 
anvende navnet Sampo Bank, samt udgifter til fratrædelser og sammenlægning af filialer. 
Indtil årsregnskabet kom, var der foreløbig en reduktion i medarbejderantallet på 1.012 
medarbejdere, og der var planlagt en yderligere reduktion på 734 medarbejdere, der vil have 
effekt i 2013 regnskabet (ibid. 11). Målet for Danske Bank er i den forbindelse at reducere 
antallet af medarbejdere frem til 2015 med 2.000 medarbejdere (Danske Bank 2013a: 20).  
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Nedenfor ses en oversigt over nøgletallene for Danske Banks årsregnskab 2012 sammenlignet 
med nøgletallene fra 2011. 
 
Figur 7: Kilde: Danske Bank Årsrapport 2012
8
 
Finansielle mål  
Af ledelsesberetningen i Danske Banks årsregnskab 2012 fremgår det, at Danske Bank med 
New Standards vil sætte fokus på at levere konkurrencedygtige produkter samt at forbedre 
afkastet og øge kundetilfredsheden, der de forløbende år har været lav på en del af koncernens 
markeder (Danske Bank 2013a: 8). I den forbindelse opstiller Danske Bank en række mål for 
fremtiden, som jeg i det følgende vil redegøre for. Dette afsnit vil være en fortsættelse af 
afsnit 1.1, idet der tages udgangspunkt i New Standards strategien.  
Målet for New Standards bygger på koncernens rolle som universel bank på de markeder, 
hvor koncernen opererer i dag og udbyder værdiskabende produkter inden for 
kapitalforvaltninger, livsforsikring og pension (ibid. 8). Med New Standards sættes der fokus 
på segmenteringsvalg, produkter og services, der er baseret på brancheførende rådgivning, og 
Danske Bank vil i den forbindelse ”… sætte nye standarder for digitalisering og 
automatisering” (Danske Bank 2013a: 7), der vil gøre det muligt at opfylde kundernes stadig 
                                                 
8
 Danske Bank 2013a: ”Årsrapport 2012”, publikation af Danske Bank Koncernen, 2013, 
http://www.danskebank.com/da-dk/ir/Documents/2012/Q4/Aarsrapport-2012.pdf   
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større krav, samt fokuserer på en høj effektivitet (Danske Bank 2013a: 7). Der er i den 
forbindelse i New Standards et fokus på procesoptimering og effektivitet, der sigter mod at 
forbedre kundetilfredsheden samt en reduktion af omkostningerne. Det vil forbedre 
kapitaleffektivitet og sikre et højere afkast på en stabilt kapitalgrundlag, og Danske Bank 
anlægger i den forbindelse en konservativ risikoprofil (ibid.). Koncernen har i den forbindelse 
allerede sat og opfyldt en konservativ kapitalmålsætning, men en solvensprocent på minimum 
17 % og en kernekapitalprocent på 13 % (ibid.). Solvensen retter sig til målet for forskellen 
mellem bankens aktiver og forpligtelser – en solvent bank er i den forbindelse en bank, hvis 
aktiver overstiger dens forpligtelser (Finansrådet, a).   
Danske Banks rating blev i maj 2012 nedgraderet af Moody og Standard Poor, i forbindelse 
med en større gennemgang af den europæiske finansielle sektor. Nedgraderingen var baseret 
på Moody’s opfattelse af, at statens støtte til baksektoren i Danmark er væsentlig lavere end i 
nabolandende (Danske Bank 2013a: 6). Nedgradering af bankens rating har medført forhøjede 
fundingomkostninger i forhold til konkurrenterne, hvorfor Danske Bank i oktober 2012 
udstedte nye aktier for hurtigt at forbedre bankens rating. Standard & Poor ændrede i den 
forbindelse udsigten til bankens rating til positiv, der betød at forskellen mellem Danske 
Banks fundingomkostninger og konkurrenternes udlignedes (ibid.). Det er i den forbindelse 
Danske Banks mål med New Standards at forbedre rating niveauet med mindst ét trin. Når 
kapitalmålet og ratingambitionen er opfyldt er det Danske Bank Koncernens ambition at 
udbetale 40 % af overskuddet efter skat i form af udbytte. Indtil da forbliver 
udbytteudbetalingerne lave, og for 2012 planlægger Danske Bank ikke at foretage 
udbytteudbetaling (ibid. 7).   
New Standards har til mål at bringe Danske Bank op i den bedste halvdel af nordiske peers i 
2015, samt at Danske Banks egenkapitalsforrentning skal overstige 12 % - forudsat 
normaliserede markedsforhold (ibid. 7).  
Nedenfor ses en oversigt over Danske Banks finansielle mål indtil 2015.  
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Figur 8: Kilde: Danske Bank Årsrapport 2012  
Som det ses i den ovenstående figur, er det målet for Danske Bank at nedsætte deres 
omkostninger til under 46 % i 2015, reducere antallet af medarbejdere med ca. 2.000 2013-
2015, samt at øge deres egenkapitalsforrentning således, at den overstiger 12 % og udbetale et 
udbytte på 40 % som også nævnt ovenfor (Danske Bank 2013a: 20).  
Jeg vil i det følgende redegøre for en række nøgletal fra Danske Banks 1. kvartalsregnskab 
2013, og i den forbindelse sammenligne tallene fra 1. kvartal 2012 med tallene fra 1. kvartal 
2013.  
4.2.1 Danske Bank 1. kvartal 2013 
Danske Banks 1. kvartalsregnskab 2013 viser et lavere resultat end koncernen havde forventet 
med et resultat på 1,5 mia. kr., som er en stigning på 0,7 mia. kr. sammenlignet med samme 
periode 2012 (Danske Bank 2013b: 4). Indtægterne for 1. kvartal 2013 udgør 10,1 mia. kr., og 
er et fald på 14 % fra 1. kvartal 2012 (ibid. 5). Nettorenteindtægterne er således faldet siden 
samme periode 2012 med 4 %, og Danske Bank peger på årsagen, at selvom gennemførte 
pris- og krydssalgsinitiativer på bank- og realkreditprodukter påvirkede netterenteindtægterne 
positivt, blev effekten modsvaret af faldende renter og lavere udlånsvolumen (ibid. 4). 
Handelsindtægterne faldt ligeledes med årsag i lavere markedsaktivitet sammenlignet med 
2012, mens indtægterne for kundedrevne aktiviteter steg med 3 % (ibid.).  
Omkostningerne er faldet fra 6,3 mia. kr. 1. kvartal 2012 til 5,9 mia. kr. 2013, og er dermed 
faldet med 7 % (Danske Bank 2013b: 3ff). Danske Bank peger på at faldet skyldes 
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omkostningerne forbundet med nedskrivningen af navnerettighederne til Sampo Bank i 1. 
kvartal 2012 (ibid. 4). Egenkapitalforrentningen er steget med 4,3 % sammenlignet med 
samme periode 2012, og koncernens kernekapital er steget til 15,1 % mod 12 % 1. kvartal 
2012. Ligeledes er solvensprocenten steget fra 17,6 % (Q1 2012) til 21,6 % 1. kvartal 2013 
(Danske Bank 2013b: 4).  
Nedenfor ses en oversigt over nøgletallene for Danske Banks 1. kvartalsregnskab 2013. Jeg 
har behandlet kvartalsregnskab, som jeg har behandlet årsregnskabet – med fokus på de 
nøgletal, der beskrives i overblikket og ledelsesberetningen, da det er disse der er særligt 
relevante for min problemstilling.  
 
Figur 9: Kilde: Danske Bank – 1. kvartal 20139 
Forventninger til 2013 
I delårsrapporten 1. kvartal 2013 beskriver Danske Bank deres forventninger og mål for 2013. 
Koncernen forventer, at de europæiske økonomier i løbet af andet halvår 2013 vil begynde at 
opleve moderat vækst, men at de europæiske renter fortsat vil forblive lave dermed også på 
Danske Banks hjemmemarked (Danske Bank 2013b: 12). Danske Bank forventer, ligesom 
2012 regnskabet viste og 1. kvartalsregnskab 2013 har vist, at de strategiske annoncerede 
                                                 
9
 Kilde: Danske Bank 2013b: ”Delårsrapport – 1. kvartal 2013”, publikation af Danske Bank Koncernen, 2013, 
http://www.danskebank.com/Documents/Publication.html?id=758f31e7 
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tiltag vil øge nettorente- og nettogebyrindtægterne, men at de lave bankrenter og lave 
udlånsvolumen vil reducere effekten (Danske Bank 2013: 12). Forventningerne til 
nettorenteindtægten er således, at de bliver på samme niveau som ultimo 2012 (22,8 mia. kr.). 
Nettogebyrindtægterne forventes at stige i forhold til 2012, hvor den lå på 8,9 mia. kr.. 
Handelsindtægterne forventes at blive på et tilfredsstillende niveau under niveau 2012, og de 
øvrige indtægter forventes at blive på niveau med 2012 (ibid.). 
I 2013 vil Danske Bank fortsat implementere New Standards som led i at nå de omtalte 2015 
mål. I den forbindelse vil Danske Bank investerer yderligere i kundetilbud og igangsætte 
omkostningsbesparende initiativer, således at omkostningsniveauet 2013 kan holdes på niveau 
med 2012 (ibid.).  
Ydermere holder Danske Bank fast i deres 2012 udmelding om et samlet resultatet for 2013 
på 7,5-10 mia. kr., på trods af, at årets første kvartalsregnskab viste en træg start på året 
(ibid.). Koncernen understreger, at forventningerne er forbundet med usikkerhed, idet det 
afhænger af, at de økonomiske forudsætninger ikke forværres, samt at handels- og 
forsikringsindtægterne normaliseres (Danske Bank 2013b: 12).   
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5.0 Analyse 
Det følgende kapitel vil være en analyse, der sammenkobler teorien med empirien og forsøger 
at uddrage en række underliggende strukturer, der kan bidrage med en række kausale 
sammenhænge, der kan besvare min problemformulering; 
Hvordan har Danske Banks nye strategi New Standards været med til at forbedre/forværre 
bankens legitimitet, der siden finanskrisen har været under pres? 
5.2 Danske Banks Corporate Brand 
Mary Jo Hatch & Majken Schultz beskriver vigtigheden af en sammenhæng mellem vision, 
kultur og image (VKI-modellen), og at det i den forbindelse er centralt at virksomhedens 
interessenters forestilling om virksomheden, står mål med virksomhedens vision. Ligeså er 
det centralt, at der er en sammenhæng mellem visionen og kulturen i virksomheden og 
kulturen og det image virksomheden har (Hatch et al 2009). Et velfungerende corporate brand 
er en virksomhed, der formår at få sit image til at afspejle virksomhedens vision og vice versa. 
Jeg vil i det følgende forsøge analysere Danske Banks corporate brand – baseret på VKI-
modellen.  
Visionen forbundet med New Standards er: ”Anerkendt som den mest betroede finansielle 
partner.” (Danske Bank, h). Står denne vision mål med koncernens kultur og image? 
Vision 
Jeg har indledningsvist redegjort for strategien i hovedtræk og her ses det, at Danske Bank 
ønsker at sætte nye standarder for rådgivning og finansielle løsninger, interaktion med 
kunderne, gennemsigtighed og finansiel styrke samt ansvarlighed (Danske Bank, b). Disse 
fire fokusområder er således resultatet af Danske Banks mission; ”Vi sætter nye standarder 
for finansielle services” (Danske Bank, h). Missionen er i den henseende midlet brugt til at 
opnå visionen om at blive den mest tillidsvækkende finansielle partner.  
I årsregnskabet 2012 fremgår der en række finansielle mål forbundet med at opnå Danske 
Banks vision – herunder; reducerede omkostninger, forbedret egenkapital, forbedret samlet 
resultat, forbedret likviditet og egenkapital. Disse skal således bidrage til, at Danske Bank 
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skal være en mere tillidsvækkende finansiel partner. Bankens fokus er dermed økonomisk 
funderet, idet de mål, der opstilles forbundet med New Standards er mål, der kan forbedre 
regnskabets resultat, som led i deres mål om at være blandt top fem af den bedste halvdel af 
deres nordiske peers (Danske Bank 2013a).  
Kultur 
Jeg vil kun kort inddrage, hvorledes Danske Banks vision er integreret i Danske Banks kultur, 
idet dette projekt centrerer sig om den eksterne modtagelse af New Standards og mit 
fundament for at undersøge Danske Banks kultur er meget smalt. Kulturen i Danske Bank er 
primært baseret på Danske Banks mission, der skal lede til at opnå visionen. Det betyder, at 
Danske Bank gennem procesoptimering vil øge kvaliteten af deres services. Ydermere 
betyder det, at Danske Bank lukker en række filialer, idet flere og flere kunder benytter sig af 
selvbetjening via netbank, og det er på de digitale løsninger Danske Bank vil fokusere 
(Danske Bank, b).  
Ydermere annoncerer Danske Bank i deres årsregnskab 2012, at de vil reducere 
medarbejderstaben med ca. 2.000 medarbejdere som led at sænke omkostningerne (Danske 
Bank 2013a). Således bliver visionen funderet i kulturen. Danske Bank skal optimeres for at 
øge optimal service, og der skal fokuseres på digitale løsninger og kvalificeret rådgivning i 
nye rådgivningscentre. Af Danske Banks beskrivelse af New Standards betydning for kulturen 
syner det, at der er en samhørighed mellem vision og kultur, men hvorvidt, der er en reel 
samhørighed mellem medarbejderne og visionen kan jeg ikke vurdere, idet jeg har afgrænset 
mig fra det interne perspektiv. Den nye strategi har dog en konsekvens for en række 
medarbejdere, idet medarbejderstaben reduceres.     
Image 
For at skabe samhørighed mellem vision og image har Danske Bank lanceret en kampagne, 
der fortæller interessenterne om Danske Banks vision og mission – funderet i New Standards 
kampagnen. I den forbindelse har Danske Bank forsøgt, i forbindelse med lanceringen af New 
Standards, at inddrage et anerkendt tema – en kompleks verden i konstant forandring. 
Reklamen for New Standards – en del af New Normal-kampagnen, viser en række billeder, 
der afspejler samfundstendenserne 2012, og Danske Bank beskriver i den forbindelse disse 
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som en ny normal, banken er nødt til at tage højde for og har deraf sloganet: New Normal 
Demands New Standards (Danske Bank, b). Reklamen viser bl.a. et lesbisk kys, den globale 
opvarmning og privatliv og arbejdsliv, der smelter sammen. Pointen med reklamen er således 
at gøre interessenterne opmærksomme på baggrunden for Danske Banks nye strategi – netop, 
at verden har forandret sig, og Danske Bank i den forbindelse må være omstillingsparate for 
at kunne følge med tiden.  
Det er ifølge Hatch & Schultz interessenterne, der bestemmer, hvilket image en virksomhed 
skal have, hvorfor det er særligt vigtigt, at interessenterne forstår og kan identificere sig selv 
med brandet og dets vision (Hatch et al 2009). I den forbindelse ønsker Danske Bank at være 
den mest tillidsvækkende finansielle partner, men er dette også interessenternes opfattelse af 
Banken? 
Interessenterne består således af alle, der har relation til virksomheden, men jeg vil i det 
følgende fokusere på forbrugerne, kunderne og aktionærerne i henhold til, hvordan denne 
gruppe af interessenter har modtaget Danske Banks strategi New Standards.  
Meningsmålingsbureauet Voxmeter har gennem de sidste fem år ugentligt adspurgt ca. 1.000 
danskere omkring 100 spørgsmål vedrørende deres syn på deres primære bank (EPN, a). 
Voxmeter udtaler i den forbinde, at de aldrig har set en så dårlig en score, som den score 
Danske Bank har modtaget fra deres egne kunder, og Voxmeter udtaler, at Danske Bank slår 
alle rekorder i kundeutilfredshed med en score på 4.649 ud af 11.000 mulige (ibid.). 
Administrerende direktør i Voxmeter peger i den forbinde på, at Danske Bank ikke ville have 
overlevet, hvis koncernen befandt sig i en sektor med større kundemobilitet. Undersøgelsen 
viser dog også, at gennemsnittet for de tre bedste banker har en score på 6.656 point, som 
ifølge Claus Brahm indikere at hele banksektoren generelt kæmper med at genoprette tilliden 
i befolkningen (ibid.).  
Undersøgelsen beskrevet ovenfor er hentet fra Jyllandspostens Erhvervssektion, og jeg har i 
den forbindelse ikke haft adgang til rapporten, der uddrager ovenstående konklusioner, men 
selvom jeg ikke kan uddrage direkte konklusioner med artiklen indikerer den, hvad Danske 
Banks egne kunder, mener om banken. Der er således en kløft mellem Danske Banks vision 
om at være den mest tillidsvækkende finansielle partner og kundernes opfattelse af Banken.  
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Ifølge Hatch & Schultz bør virksomhedens coporate brand være dybt indlejret i 
organisationens identitet, og beskriver at når virksomheden er bevidst om, hvem de er og, 
hvad de kan, har de muligheden for at overbevise interessenterne om, hvad brandet står for 
(Hatch et a 2009: 69). Således har Danske Bank via deres reklamekampagne forsøgt at gøre 
interessenterne klart, hvad baggrunden er for den nye strategi – en ny normal, der kræver nye 
standarder (Danske Bank, b). De nye standarder skal således gøre banken til den mest 
tillidsvækkende finansielle partner, men det er som nævnt ikke opfattelsen kunderne har af 
banken. Hatch og Schultz peger i den forbindelse på, at det er særligt centralt, at 
virksomheden er bevidst om, hvordan interessenterne opfatter organisationen som led i et 
succesfuldt corporate brand. Ligeledes er det afgørende for et succesfuldt corporate brand, at 
virksomheden ikke udelukkende fokuserer på fremtiden, men skabet en forbindelse med fortid 
og fremtid, da det er med til at personificere brandet idé og skabe langvarig tillid fra 
interessenterne (Hatch et al 2009). Forbindelsen mellem fortiden og fremtiden er således 
vigtig, fordi tilliden til brandet er bundet op på, hvad brandet historisk set har betydet for 
interessenterne (ibid.).  
New Standards omdrejningspunkt er således baseret på et komplekst samfund, hvor Danske 
Bank er nødsaget til at foretage en række ændringer og optimeringer for at tilpasse sig sin 
omverden, men skaber Danske Bank hermed en forbindelse mellem fortid og fremtid?  
Danske Bank reklamerede i den forbindelse i 2009
10
 med at være gebyrfrie, men har i 
forbindelse med New Standards implementeret det nye kundeprogram, hvor kunderne 
segmenteres, og en stor del af kunderne skal til at betale gebyrer for at have en konto og et 
Dankort i Danske Bank. Jeg ser her et skel mellem fortid og fremtid, og sætter i den 
forbindelse spørgsmålstegn ved, om ikke det er acceptabelt at foretage en radikal ændring i sit 
corporate brand i forbindelse med en strategi, der skal vende skuden?  
Danske Bank faldt i Berlingske Business årlige imageundersøgelse i 2009 131 pladser og 
Michael Korsgaard Nielsen peger i den forbindelse på, at det er godt 5 regnskabsår siden, at 
Danske Bank lave tocifrede milliard overskud (Berlingske, a). Imageundersøgelsen placerer 
                                                 
10
 Kilde: Danske Bank: ”Bedre Bank”, reklamefilm 2009, http://www.youtube.com/watch?v=QfwxZJb0-mo, 
uploaded: 2010 
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140 virksomheder baseret på en række erhvervsledere, der giver hinanden såkaldte 
imagekarakterer ud fra 9 forskellige imageparametre (Berlingske, b). Danske Bank har i den 
forbindelse siden finanskris lidt en imagekrise med bundplacering i Berlingske 
Imageundersøgelse, som indikerer at New Standards er et forsøg på at vende skuden – både 
økonomisk og imagemæssigt, hvorfor bankens strategi ikke søger mod at skabe sammenhæng 
mellem fortid og fremtid.  
Baggrunden for at Danske Bank indfører gebyrer på at have en konto og et betalingskort er, at 
det koster banken penge at administrere kundernes konti, og de således ikke tjener penge på 
de kunder, der ikke besidder en række aktiver (samlet engagement for hustanden på under 
750.000 kr. skal betale gebyr) (Politiken, b). Hertil kommer, at det er Danske Banks mål at 
nedsætte omkostningerne i deres regnskab (Danske Bank 2013a). Ud over at kunderne 
segmenteres og det heraf afgøres, hvilke kunder, der skal betale abonnementsgebyrer sikres 
kunder i samme klasse at få samme behandling, samt at Danske Banks service til de enkelte 
klasser er tilpasset kundernes behov (Danske Bank, c).  
Ved indførelse af kundeprogrammet mistede Danske Bank på godt 14 dage 3.800 kunder, 
men professor i finansiering Finn Østrup udtaler i den forbindelse, at en kundeflugt forbundet 
med at indføre kontogebyrer er indberegnet fra Danske Banks side, og at Danske Bank ikke er 
kede af at miste de mindre kunder (Danmarks Radio, b). Finn Ørsted peger i den forbindelse 
på, at selvom banken ikke kommer til at lide økonomisk tab af kundeflugten lider banken et 
knæk på deres image (ibid.). Berlingske Business imageundersøgelse 2013 viser i den 
forbindelse, at Danske Bank er faldet 21 placeringer siden 2012, og ligger nu på placering 125 
(Berlingske, c).  
Som nævnt tidligere er Danske Banks kundeutilfredshed ifølge Voxmeter rekordlav og 
banken mister kunder (EPN, a), samt at deres omdømme er dårligt. Hatch & Schultz peger på, 
at hvis interessenternes opfattelse af virksomheden kan forhindre virksomhedens vision, men 
af 1. kvartalsregnskab 2012 fremgår det, at Danske Bank fortsat vil implementere New 
Standards (Danske Bank 2013b). Eivind Kolding udtaler på baggrund af imageundersøgelsen 
2013, at bankens budskab var det rigtige, men at det rent kommunikativt slog fejl, og at 
Danske Bank skulle have taget mindre skridt i forbindelse med implementering af New 
Standards (Berlingske, c). Eivind Kolding er i den forbindelse bevidst om, at Danske Bank 
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ikke har opnået at vende deres image og legitimitet i forbindelse med New Standards, men 
udtaler også, at det for ham er underordnet ”… om vi [Danske Bank] ligger nummer 98 eller 
110, for Danske Bank hører til helt oppe i toppen, hvor vi lå tidligere.” (Berlingske, c).  
Således påvirker kundernes opfattelse af Danske Bank ikke bankens ønske om at opnå deres 
vision, men kundernes dom står således ikke mål med visionen. En stor del af kunderne ser 
ikke Danske Bank som en tillidsvækkende finansiel partner, men kunderne er blot en del af de 
interessenter, der har relation til Danske Bank. Investorerne og aktionærerne spiller således 
også en væsentlig rolle, og hvordan har New Stanards påvirket deres tillid til banken?  
Administrerende direktør i Reputation Institute Henrik Strøier, der mener, at Danske Bank er 
gået imagekonkurs, udtaler samtidig, at New Standards har været positivt modtaget af Danske 
Banks aktionærer, idet strategien primært fokuserer på profitmaksimering (Danmarks Radio, 
c).  
Netværksbranding 
Hatch & Schultz introducerer med begrebet netværksbranding en erkendelse af, at 
magtbalancen mellem virksomheder og dens interessenter har ændret sig. Interessenterne 
udgør en modvægt til virksomhedernes indflydelse, og interessenterne stiller større krav til 
virksomhederne, og således påvirker interessenterne virksomhedens organisationsidentitet 
(Hatch et al 2009: 252). Som tidligere nævnt har New Standards baggrund i, at kunderne 
stiller større og større krav, og via New Standards vil Danske Bank muliggøre at 
imødekomme kundernes store krav, men i forbindelse med Voxmeters undersøgelse, lader det 
ikke til, at det er lykkes Danske Bank (EPN, a). Som Finn Ørsted påpeger, har Danske Bank 
sandsynligvis indberegnet et evt. tab af kunder, herunder primært de mindre kunder, som de 
ikke tjener penge på (Danmarks Radio, b). Økonomisk Ugebrev skriver, at mens Danske 
Bank er upopulær hos en stor del af bankens private kunder, arbejder bankens sig stille og 
roligt frem på erhvervsområdet (Børsen Finans, a).   
Lars Sandstrøm peger på, at brandingprocessen med netværksbranding ikke blot foregår i 
virksomheden, men er en refleksiv proces mellem virksomhed og interessent, som betyder at 
interessenterne også selv er med til at forme brandet (Sandstrøm 2010). Yderligere er det ikke 
blot via virksomhedernes medier og kanaler, at virksomheden brandes, men også via 
interessenternes egne medier og kanaler (ibid.). At interessenterne selv er med til at brande en 
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virksomhed via deres egne medier og kanaler betyder, at virksomheden ikke selv har kontrol 
over hele deres brandingproces.  
Blandt interessenternes egne medier og kanaler er Trustpilot.dk, der har til formål at lade 
forbrugeren bedømme en given virksomhed. Trustpilot er en anmeldelsesplatform, der lader 
forbrugeren anmelde de virksomheder, de handler hos. Som navnet antyder og som de selv 
skriver på forsiden af deres hjemmeside; Troværdigheden starter her (Trustpilot, a), er 
formålet med hjemmesiden, forbrugere deler deres købsoplevelser, så andre forbrugere har 
mulighed for at tage stilling, inden de selv køber et produkt.  
På Trustpilot er Danske Bank vurderet som nummer 33 i kategorien Bank med en score på 4,3 
ud af 10 (Trustpilot, b). Blandt anmeldelserne ses både meget utilfredse kunder og forbrugere, 
men også en række positive tilfredse kunder. Disse anmeldelser er således ifølge Hatch & 
Shultz netværksbrandingteori og Lars Sandstrøm relationsstrategiteori med til at forme 
Danske Banks brand.  
Trustpilot er et af de mange medier interessenterne har mulighed for at benytte sig af, og 
herigennem være med til at forme brandet. Jeg vil i det følgende inddrage Lars Sandstrøms 
relationsstrategi og brugen af de sociale medier, og hermed inddrage Danske Banks 
Facebook, som led i at analysere, hvorvidt Danske Bank forsøger at øge kundetilfredsheden. 
5.3 Danske Banks Facebookprofil 
Den 13. september 2010 oprettede Danske Bank deres nuværende profil på Facebook
11
, hvor 
interessenter løbende kan følge med i Danske Banks udvikling, nyheder og kampagner. 
Danske Bank har ydermere oprettet funktionen Idebank, hvor det er muligt for interessenter at 
bidrage med gode ideer til at forbedre forbrugsoverblikket i netbank. Facebook er for Danske 
Bank en kommunikationsform, der giver dem mulighed for at kommunikere interaktivt med 
interessenterne, og denne kommunikationsform er i højere grad brugerinvolverende.  
Lars Sandstrøm beskriver med sin relationsstrategiteori vigtigheden af brugerinvolvering, på 
baggrund af det involverende paradigme, hvor virksomheder i høj grad må styre, handle og 
kommunikere med involvering, samarbejde og dialog med deres interessenter (Sandstrøm 
                                                 
11
 https://www.facebook.com/DanskeBankDanmark?fref=ts 
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2012: 36). Interessenterne – herunder primært forbrugere og kunder får med Idebank 
mulighed for at påvirke et produkt, som ifølge Sandstrøm er med til at øge virksomhedens 
troværdighed, idet virksomheden indikerer, at de gerne vil involvere interessenterne i 
virksomhedens ideer og beslutninger. I den forbindelse understreger Lars Sandstrøm, at det 
kræver kompetencer og empati at indgå i en ligeværdig dialog med interessenterne via sociale 
medier, samt at det kræver, at virksomheden i forvejen er en åben transparent virksomhed, for 
at brugen af de sociale medier skal kunne øge virksomhedens troværdighed.  
Danske Banks Facebook profil giver ydermere mulighed for at indgå i debat med Danske 
Bank om deres produkter, markedsføring etc. Sandstrøm beskriver i den forbindelse at brugen 
af de sociale medier koster virksomheden ressourcer, idet der skal sidde en række kompetente 
medarbejdere og indgå i direkte dialog med brugerne. Hertil kommer, at virksomheden som 
led i at benytte sig af sociale medier, skal have en interessentstrategi med mål og 
succeskriterier for det sociale medie. For at opnå respekt og troværdighed skal virksomheden 
have noget at sige via deres sociale medie (Sandstrøm 2012). I den forbindelse benytter 
Danske Bank sin Facebook profil til at lancere nye produkter og services, og brugerne kan 
herigennem holde sig opdateret, samt bidrage med sine holdninger og ideer til produkterne.  
Det er ikke muligt for mig at afgøre, hvorvidt Danske Bank har implementeret en 
relationsstrategi i forbindelse med New Standards. Formålet med relationsstrategi er at skabe 
og udvikle de relationer, virksomheden har omkring sig. Relationsudvikling er således målet 
med relationsstrategi, og består som nævnt af en filosofi, der omhandler, hvordan 
virksomheden møder sine interessenter, samt en forståelse af relationer som en dialogisk 
proces, der udvikles gennem sociale og personlige bånd (Sandstrøm 2012: 33). I den 
forbindelse nævner Sandstrøm også, at det er en lang proces at opnå solide relationer, og de er 
tilmed i konstant udvikling.  
Danske Bank har siden år 2000 opbygget en afdeling med kompetente og erfarne investor 
relations-folk, der har brugt mange ressourcer på en åben transparent kommunikation til 
investorer, analytikere og pressen (Sandstrøm 2012: 140). Således har Danske Bank gennem 
en årrække fokuseret på åben og transparent kommunikation, men Sandstrøm peger på, at 
Danske Banks image i kølvandet på finanskrisen har fået ridser i lakken, men mener, at 
troværdigheden fra interessenterne kan genopbygges (ibid. 141). Lars Sandstrøm mener i den 
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forbindelse, at Danske Bank med deres 2011 kampagne Meninger og Handlinger, hvor 
kundernes handling blev gennemført på baggrund af bankens evaluering, kunderne og andres 
interessenters meninger (ibid. 140), var et modigt forsøg på at skabe direkte dialog med 
kunder gennem en brugerinvolverende online kommunikation. 
For at brugen af de sociale medier skal øge troværdigheden hos en virksomheden, er det som 
nævnt centralt, at virksomheden allerede gennem en årrække har praktiseret åben og 
transparent kommunikation. Ovenstående afsnit viser i den forbindelse, at Danske Bank 
gennem en årrække har benyttet sig af gennemsigtig kommunikation. Ydermere oprettede 
Danske Bank som nævnt deres profil på Facebook i 2010, og hermed burde der være grubund 
for, at Danske Bank via de sociale medier kunne øge troværdigheden og tilliden fra deres 
interessenter.  
Danske Bank har derimod været udsat for massiv kritik via Facebook. Jeg vil i det følgende 
forsøge at kortlægge, hvad den primære kritik går på, samt hvordan Danske Bank har 
håndteret kritikken.  
Kritik på Facebook 
Kritikken Danske Bank primært har modtaget på Facebook har baggrund i Danske Banks nye 
lancerede kundeprogram, hvor en stor del af kunderne, står til at skulle betale et abonnements 
gebyr for at have en lønkonto i banken. Kunder og andre interessenter har mulighed for at 
skrive indlæg og kommentarer på Danske Banks Facebookprofil, og langt de fleste 
kommentarer har været negative. Danske Banks kundeservice har arbejdet på højtryk for at 
besvare en række af de indlæg og spørgsmål, som kunderne har skrevet på Danske Banks 
Facebook. Kundeservice besvarer ikke alle indlæg, men svarer på nogle stykker af 
indlæggende (TV 2 Nyhederne, a). 
Førend kritikken på Facebook angående kundeprogrammet modtog Danske Bank kritik for 
deres strategi New Standards, herunder reklamefilmen, der indeholder billeder af Occupy 
Wall Street-bevægelsen, hvor Danske Bank blev kritiseret for at sympatisere med Occupy 
Wall Street-bevægelsen (Facebook, a). Danske Bank melder i den forbindelse ud på 
Facebook, at billederne af Occupy Wall Street-bevægelsen skulle illustrere den kritik, der har 
været rettet mod banksektoren, og det i den forbindelse ikke var ment at støde nogen (ibid.). 
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Hertil er der 196 kommentarer, hvoraf langt de fleste er kritiske over for Danske Bank. 
Banken responderer i den forbindelse den lange debattråd oplægget har skabt, og forsøger i 
den forbindelse at forklare strategien – herunder reklamefilmen (Facebook, a).  
Hvorfor modtager Danske Bank massiv kritik på Facebook, når Facebookprofilen var tiltænkt 
som et brugerinvolverende online kommunikationsværktøj? Jeg har tidligere nævnt, at 
Sandstrøm peger på vigtigheden af åbenhed og transparens, samt vigtigheden af at 
virksomheden forstår vigtigheden af, at relationer skabes som en refleksiv proces virksomhed 
og interessent i mellem. Således lader Danske Banks Facebook til at have en åben transparent 
kommunikation, samt at der skabes en direkte dialog virksomhed og interessent i mellem som 
tilmed er brugerinvolverende. Alligevel benyttes Danske Banks Facebook også til, at 
interessenterne – primært forbrugere og kunder, giver deres mening om Danske Bank og New 
Standards.  
Tidligere har jeg beskrevet at Lars Sandstrøm mener, at Danske Bank i kølvandet på 
finanskrisen har lidt et troværdighedsproblem, men at banken ambitiøst forsøger at genoprette 
troværdigheden gennem netværk og dialog med interessenterne. Ydermere peger Lars 
Sandstrøm på, at magtbalancen mellem virksomhed og interessent har rykket sig, og at 
interessenternes krav har langt større betydning end det før har gjort (Sandstrøm 2012). Hertil 
kommer, at Sandstrøm peger på, at en virksomhed ikke har muligheden for at styre, hvordan 
deres brand opfattes – ej heller, hvordan det formidles af interessenterne, der i det 
involverende paradigme har sine egne medier og kanaler til at omtale en given virksomhed 
(ibid.). For Danske Bank betyder det, på baggrund af den ringe modtagelse af strategien New 
Standards, herunder kundeprogrammet banken har lanceret, at interessenterne via Danske 
Banks sociale medie, som er et fællesmedie mellem virksomheden og interessenten, beskriver 
deres opfattelse af Danske Bank.  
Ud over Facebook har Danske Bank sit eget site Danske Insights, hvor banken og 
interessenterne i interaktion skaber og udveksler ideer og erfaringer (Danske Insights, a).  
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Danske Insights 
Danske Bank implementerede i forbindelse med New Standards et dialogforum, der har til 
formål at skabe dialog med interessenterne, med udgangspunkt i det virkelige livs spørgsmål 
relateret til privatøkonomi, teknologi og verden omkring os (Danske Bank, m). Danske 
Insights er ligesom Danske Banks Facebook brugerinvolverende, og benytter sig også her af 
Idébanken, hvor det er muligt for brugerne at bidrage med gode ideer til at forbedre bankens 
produkter og services. Derudover får brugerne mulighed for at debattere en række 
økonomiske samfundstendenser, herunder; hvordan penge ser ud i fremtiden, generation 
overforbrug, personlig kontakt i en digital verden samt it-løsninger i alle aldre (ibid.). 
Tendenserne, som brugerne har mulighed for at debatteret er baseret på en smule information 
og statistik på emnet, således at brugerne har mulighed for at tage stilling til emnet.  
Via Danske Insights er det også muligt at få et indblik i Danske Banks igangværende 
udviklingsprojektet og dets lignende, således at det er muligt for interessenterne at følge med i 
bankens udvikling (Danske Insights, a).  
Som nævnt er brugerinvolvering ifølge Lars Sandstrøm centralt som led i at skabe og udvikle 
værdiskabende relationer til virksomhedens interessenter. Sociale medier kan bidrage til en 
direkte dialog og netværk med relationerne, men Sandstrøm peger i den forbindelse også på, 
at det ikke altid er i de sociale medier virksomheden opnår den bedste relation og indflydelse, 
men derimod i det personlige møde med interessenterne (Sandstrøm 2012: 145). I den 
forbindelse må virksomheden strategisk vurdere, hvilke samt hvor mange ressourcer 
virksomheden vil benytte i forbindelse med at satse på nye medier eller give eksisterende 
medier et løft. Her har Danske Bank valgt at give deres Facebook et løft ved at integrere flere 
brugerinvolverende features samtidig med, at de har lanceret Danske Insights, som ligeså 
integrerer brugeren og dens ønsker i virksomhedens produkter og services.    
De effektive og værdiskabende relationer er lig involvering fra både virksomhed og 
interessent uanset mediet (ibid.), men Danske Bank har i forbindelse med deres vision og 
mission valgt at fokusere på online dialog virksomhed og interessent i mellem. Danske Bank 
beskriver på Danske Insight, at som led i samfundsudviklingen – den ny normal, ønsker 
banken at sætte nye standarder for, hvordan banken møder kunden. Danske Bank har valgt at 
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gøre dette digitalt, sandsynligvis fordi Danske Bank generelt søger mod digitale løsninger, 
som led i samfundets karakter, som de beskriver med New Standards reklamekampagnen.    
Digitale løsninger forbundet med at udvikle værdiskabende relationer er således ikke gratis, 
idet de kræver mange ressourcer fra virksomheden, herunder; medarbejdere samt en 
interessentfokuseret strategi indeholdende en række mål og succeskriterier for brugen af de 
sociale medier. På baggrund heraf og den resterende del af analysen ønsker jeg i det følgende 
i diskutere et brands værdi kontra økonomisk vækst – herunder Danske Banks legitimitet. 
5.4 Økonomisk vækst & Brandets værdi 
Det fortløbende afsnit er et analytisk afsnit med karakter af en diskussion. Jeg har grundet 
pladsmangel afgrænset mig fra at lave en særskilt diskussion, men har i stedet valgt at lave et 
afsluttende analyseafsnit, der er et mere reflekterende diskuterende analyseafsnit.  
Der er flere tilgange til at bestemme brandets værdi, men Mary Jo Hatch & Majken Schultz 
inddrager to perspektiver; det symbolskfortolkende og det økonomiske. Det 
symbolskfortolkende perspektiv centrerer sig om vigtigheden af differentiering og 
samhørighed forbundet med et brands symbolske værdi. Det økonomiske perspektiv forsøger 
derimod at opstille en række karakteristiske, der har indflydelse på interessenternes adfærd 
mod brandet (Hatch et al 2009). I henhold til det symbolskfortolkende perspektiv, betegner 
Hatch & Schultz et vellykket brand som et brand, der har formået at opbygge et territorium, 
hvor en interessent enten er inden for eller uden for, og dermed opnår virksomheden både 
differentiering (fra sine konkurrenter) og samhørighed (interessenter og brand i mellem) 
(ibid.). Det økonomiske perspektiv forsøger via brand equity metoden ud fra en række 
karakteristika at afgøre, hvilke faktorer, der spiller ind på interessenternes opfattelse af 
brandet, samt deres opførsel – herunder hvorvidt det er tilbøjelige til at benytte det 
omhandlende brand (ibid.).  
For Danske Bank betyder det således, at de med New Standards skal formå at gøre brandet til 
en del af interessenternes hverdag, samt at banken skal differentiere sig fra sine konkurrenter 
og skabe en samhørighed. Ud fra Voxmeter undersøgelsen jeg tidligere har inddraget, virker 
det ikke umiddelbart som om, at Danske Bank har formået at skabe en samhørighed. En 
differentiering har de formået, men hvorvidt den er positiv kan diskuteres. Som 
Anne Katrine Holst Jensen  RUC foråret 2013 
  
56 
 
kundeprogrammet viser, er det i Danske Bank en fordel at være kunde, hvis kunden samler 
sine forretninger i Danske Bank og tilmed har et stort forretningsomfang. På den bekostning 
har Danske Bank mistet en del af deres kunder og lidt et knæk i deres image. Finn Ørsted 
mener i den forbindelse, at Danske Bank ikke er kede af at have mistet en række af de mindre 
kunder, som banken ikke tjener penge på, men Danske Bank udtaler, at banken er for alle.  
Hertil kommer, at Ugebrevet Økonomi beskriver, at Danske Banks legitimitet hos 
erhvervskunderne er stødt stigende, hvor stadig er meget upopulær blandt private kunder 
(Børsen Finans, a).  
Således ser jeg en række tendenser, der peger mod den kausale sammenhæng, at der er en 
kløft mellem Danske Banks vision og deres image, hos en del af bankens interessenter, 
primært private kunder. Som tidligere nævnt er det således i sidste ende interessenterne, der 
bestemmer, hvordan en virksomhed opfattes, og i den forbindelse har Danske Bank været 
under massiv kritik i medierne.  
Hatch & Schultz peger på, at et brand består af en konstellation af symboler, der udtrykker, 
hvad organisationen står for, samt hvordan den vil handle nu og i fremtiden. Danske Banks 
vision er således, at den ønsker at være den mest tillidvækkende finansielle partner, hvilket de 
via deres mission om at sætte nye standarder for det at drive bank forsøger at opnå. For at 
forklare omverden, hvad banken står for og banken vil handle på nu og i fremtiden har 
Danske Bank lanceret New Standards, der centrerer sig om det komplekse samfund, digitale 
løsninger og finansiel styrke. I den forbindelse er det for Danske Bank en klar forbindelse 
mellem organisationens identitet, samt det symbolkonstellation, deres corporate-brand består 
af. Hatch & Shultz peger dog på, at det i sidste ende er interessenterne, der bestemmer 
betydningen af virksomhedens symbolkonstellation. Baseret på min analyse ser jeg en kløft 
mellem, hvad Danske Bank symbolsk forsøger at sige, samt hvad interessenterne opfatter. I 
hvert fald en del af dem.  
Danske Banks regnskab 2012 beskriver de finansielle mål, der foreligger i forbindelse med at 
implementere New Standards, og herigennem ses det, at New Standards er en økonomisk 
funderet strategi, der sætter økonomisk vækst i højsæde. I den forbindelse har aktionærerne 
taget positivt imod New Standards, da finansiel styrke og økonomisk vækst kommer dem til 
gode (Danmarks Radio, b). Erhvervskunderne score banken topkarakterer inden for 
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servicekvalitet og produktkvalitet (Børsen Finans, a). En række af kunderne har således også 
taget positivt imod strategien, men Voxmeter undersøgelsen viser i den forbindelse, at 
størstedelen af kunderne er utilfredse med Danske Bank.  
Den symbolske værdi et brand har, skaber merværdi for kunderne, medarbejderne og 
samarbejdspartnerne, idet brandet evner at skabe og udnytte det fælles forståelsesgrundlag, 
der opstår, når et brand formår at formidle symbolikkonstellationen så den matcher med 
interessenternes opfattelse heraf. Symbolsk værdi bliver til økonomisk værdi, idet 
interessenterne køber virksomhedens produkter og investerer i selskabet på baggrund af den 
betydning brandet har formidlet til sine interessenter (Hatch et al 2009). Således har en række 
kunder valgt at forlade banken, men som tidligere nævnt er det primært de små kunder, der 
har forladt banken, og ud fra min analyse er det også den kundegruppe, hvor Danske Bank 
fortsat er upopulær.  
Danske Bank har med deres brug af sociale medier muligheden for gennem brugerinvolvering 
og gennemsigtig kommunikation at skabe et fælles forståelsesgrundlag, idet der via de sociale 
medier skabes en ligeværdig dialog virksomhed og interessent i mellem (jf. Sandstrøm 2012). 
Alligevel er opfattelsen af Danske Bank ikke lig Danske Banks egen opfattelse. I den 
forbindelse sætter jeg spørgsmålstegn ved, om Danske Bank prioriterer deres interessenter 
med henblik på, hvilke interessenter, der hjælper Danske Bank med at nå de finansielle mål, 
de har opstillet og dermed ikke prioriterer de almindelige kunder og forbrugere knyttet til 
banken? 
Roy Langer mener i den forbindelse, at Danske Bank at aktionærernes forlængede arm, 
hvorfor de er ligeglade med deres brand, image og ansvar (Kommunikationsforum, b). Han 
peger i den forbindelse på, at Danske Banks kundeprogram gør det uinteressant for mindre 
kunder at være kunde i Danske Bank, og at de udelukkende fokuserer på deres shareholders 
samt at øge indtjeningen (ibid.). Roy Langers artikel i kommunikationsforum er en 
provokerende kritisk artikel, som i sig selv også viser utilfredsheden mod Danske Bank, samt 
en interessents opfattelse af banken. Således ses det, at banken ifølge Roy Langer ingen 
troværdighed har og er en bank, der hovedsagligt retter sig mod velstående danskere (ibid.).  
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Roy Langer påpeger i øvrigt, at den dårlige modtagelse af New Standards blandt andet er 
baseret på bankens image i kølvandet på finanskrisen, og at den nye strategi således ikke lader 
til at påvirke den troværdighed banken i forvejen havde.  
Langers artikel understreger min konklusion om, at der er en kløft i Danske Banks VKI-
model – herunder i symbolikkonstellationen, som Hatch & Schultz beskriver i forbindelse 
med det symbolskfortolkende perspektiv. Sætter jeg Danske Banks brand op mod equity 
metoden, opnår jeg samme resultat – koncernen har modtaget meget opmærksomhed, men 
associeringen er måske ikke lig tillid og beundring, men nærmere en grisk bank, der 
udelukkende tænker på profit. Denne association avler således ikke loyalitet hos 
interessenterne – heraf den kundeflugt Danske Bank har været udsat for den sidste tid. 
Danske Bank har med implementeringen af New Standards ønsket at vende skuden og skabe 
et nyt troværdigt brand, som en accept af deres illegitime karakter siden finanskrisen. 
Imageundersøgelser og kundetilfredsundersøgelser viser således, at banken stadig ikke anses 
som værende legitim. Dog er aktionærerne og erhvervskunderne tilfredse med Danske Bank, 
hvorfor manglen på troværdighed og tillid til banken er baseret på private kunder, der ikke 
drager fordel af bankens nye strategi, der har mål at øge deres indtjening og nedsætte deres 
omkostninger. 
Af 1. kvartalsregnskab ses det, at selvom året ifølge koncernen fik en dårlig start, at tallene på 
bundlinjen er positive, og kvartalets resultat (1,5 mia. kr.) er steget med 0,7 mia. kr. siden 
samme periode i 2012 (Danske Bank 2013b: 4). Således er omkostningerne også faldet og 
egenkapitalforrentningen er steget med 4,3 % sammenlignet med Q1 2012 (ibid.). 
Danske Bank er upopulær hos en del af sine interessenter, men som tidligere nævnt har 
aktionærerne og de store erhvervskunder taget positivt imod New Standards, og spørgsmålet 
er derfor om det vil påvirke Danske Bank økonomisk på længere sigt? Danske Banks 
legitimitet lader til at være forværret af New Standards, dog syner det ikke tydeligt af 1. 
kvartalsregnskab 2013, men der forelægger måske en kausal sammenhæng i, at banken for en 
del af interessenterne virker utroværdig, den del af interessenterne, der kan biddrage til at 
Danske Bank kan nå deres finansielle mål finder banken legitim.   
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6.0 Konklusion 
Projektet tager udgangspunk i Danske Banks legitimitet forbundet med den strategi, 
koncernen i efteråret 2012 lancerede – New Standards. New Standards tager udgangspunkt i 
bankens vision, om at være den mest tillidsvækkende finansielle partner. Hertil har Danske 
Bank implementeret en række tiltag, der skal øge bankens finansielle styrke og troværdighed. 
Koncernen har dog været udsat for massiv kritik i diverse medier fra interessenterne, der ikke 
mener, at Danske Bank er troværdig, men pengegrisk – bl.a. på baggrund af 
kundeprogrammet i starten af 2013 implementeret, hvor kunderne segmenteres ud fra deres 
aktiver i banken. Således bliver det fordelagtigt for en række kunder at være kunder i Danske 
Bank, hvor en del af kunderne kommer til at betale for at være kunde. I den forbindelse har en 
del af Danske Banks kunder valgt at forlade banken. Flere eksperter peger på, at Danske Bank 
i virkeligheden kan ende med at tjene penge på kundeflugten, idet de mister nogle af de små 
kunder, banken alligevel ikke tjener penge på.  
Danske Bank har samtidig med implementeringen af New Standards givet deres 
Facebookprofil et løft, hvor de indbyder interessenterne til at deltage aktivt i udviklingen af 
bankens netbank løsning. Derudover er det via Facebook muligt for interessenterne at deltage 
i debatter, samt at fortælle Danske Bank deres mening om banken, deres produkter og deres 
services. Koncernen har ydermere implementeret et nyt medie – Danske Insights, der har 
mange af de samme funktioner som på Facebook, men i højere grad lader interessenten 
komme tæt på bankens løbende udvikling. Dette værktøj er et brugerinvolverende 
kommunikationsredskab, der har til formål at skabe og udvikle værdiskabende relationer 
mellem virksomheden og dens interessenter. Lars Sandstrøm peger på, at brugerinvolvering 
og en netværksbaseret ligeværdig dialog skaber stærke relationer. Ligeledes beskriver Mary 
Jo Hatch & Majken Schultz at et succesfuldt corporate brand består af en samhørighed 
mellem virksomheden vision, kultur og image, og at det i sidste ende er interessenterne, der 
afgør, hvordan virksomheden opfattes. 
I den forbindelse har jeg i min analyse set en række kausale sammenhænger, der viser at der 
er en kløft mellem Danske Banks vision og image – i hvert fald hos en del af interessenterne. 
En Voxmeter undersøgelse viser i den forbindelse, at Danske Banks image er helt i bund hos 
bankens egne kunder. Legitimiteten til Danske Bank er således ikke blevet forbedret med New 
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Standards, hos en stor del af Danske Banks interessenter, men alligevel er det ikke 
umiddelbart synligt af 1. kvartalsregnskab, at der har været en stor kundeflugt, og at banken 
har været under massiv kritik. Banken har ifølge Roy Langer fået en dårlig modtagelse på 
New Standards på baggrund af et allerede dårligt image i kølvandet på finanskrisen.  
New Standards har et økonomisk fokus, der satser på segmentering af kunder, der betyder, at 
bankens bedste kunder, drager de bedste fordele. Det betyder, at aktionærerne og de store 
erhvervskunder har taget positivt imod strategien, hvilket er en kausal sammenhæng, der kan 
forklare at Danske Bank ikke har sadlet om, samt at det dårlige image ikke figurerer direkte af 
1. kvartalsregnskab 2013.  
Jeg har ovenfor opgivet en række kausale sammenhænge, der kan være med til at forklare, at 
Danske Bank siden finanskrisen har haft et dårligt image og en svækket legitimitet, at New 
Standards blot har forværret bankens legitimitet set i forhold til privatkunderne, mens tilliden 
til Danske Bank fra aktionærernes og de store erhvervskunders forbedres med New Standards 
økonomiske service orienterede fokus.    
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7.0 Perspektivering 
Med kritisk realisme er det ikke muligt for mig at forudse noget i fremtiden, hvorfor jeg har 
valgt at perspektivere mit projekt til, hvordan dette projekt ville have set ud, hvis jeg havde 
haft en anden videnskabsteoretisk anskuelse.  
Jeg har i dette projekt som nævnt taget udgangspunkt i kritisk realisme, da jeg mener, at 
denne videnskabsteoretiske retning passer godt ind i forhold til min problemstilling. 
Ydermere stod det klart for mig, at jeg ikke ville kunne biddrage med en endegyldig sandhed, 
men biddrage med en række kausale sammenhænge, der kan forklare de underliggende 
strukturer og mekanismer, jeg i dette projekt beskæftiger mig med – herunder sammenhængen 
mellem Danske Banks vision og image, samt sammenhængen mellem deres legitimitet og 
deres regnskab. Jeg har tilmed valgt en metodisk tilgang – retroduktion, der sammenkobler 
både teori og empiri, og i dette projekt har teorien vægtet meget, idet jeg har behandlet min 
empiri med udgangspunkt i teorien. Hermed er mit empiriske fundament baseret på sekundær 
empiri, hvorfor teorien vægter højt i forbindelse med at understøtte empirien.  
Kritisk realisme har gjort det muligt for dette projekt at tage udgangspunkt i en hypotese; at 
Danske Banks legitimitet siden finanskrisen har været under pres, og gennem projektet 
arbejde ud fra denne hypotese og dette udgangspunkt. Havde jeg i den forbindelse benyttet 
mig af hermeneutik, havde jeg således ikke kunne arbejde med en hypotese, men derimod 
med en forforståelse, jeg undervejs skulle undersøge og udvikle til en ny forforståelse 
(Højberg 2007). Jeg ønskede ikke at skulle basere mit projekt på en forforståelse, der skulle 
udvikles til en ny forforståelse, men blot at tage udgangspunkt i en hypotese (som også kan 
karakteriseres som værende baseret på en forforståelse) som et afsæt for en videre 
undersøgelse og bearbejdning af min problemstilling.  
Projektet centrerer sig i høj grad om samhørigheden mellem Danske Banks vision, kultur og 
image, samt interessenternes indflydelse og, hvordan en virksomhed skaber en tæt relation til 
disse. Havde jeg i stedet benyttet mig af diskurs teori eller socialkonstruktivisme havde 
projektet i højere grad centreret sig om Danske Banks evne til at formidle New Standards, og 
deres kommunikative strategi i den forbindelse. Jeg har valgt at afgrænse mig fra at arbejde 
med formidlingen, idet jeg ingen kompetencer har i den forbindelse. Socialkonstruktivisme 
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havde i den forbindelse kunne biddrage til at forklare en række sammenhænge, som jeg med 
dette projekt ikke umiddelbart har kunnet forklare.  
Hvis jeg skulle lave projektet igen havde jeg måske forsøgt at inddrage Danske Banks kultur i 
højere grad, idet jeg i forbindelse med min afgrænsning fra Danske Banks interne 
implementering manglede baggrund for at kunne sige noget om, hvorvidt der foreligger en 
kløft mellem bankens vision og kultur. Jeg ville fortsat benytte mig af kritisk realisme, men 
ikke afgrænset mig helt fra den interne del, men evt. inddraget den via et samarbejde med 
virksomheden, der ville have gjort det muligt for mig at undersøge organisationen – eller i 
hvert fald en del af den indefra. 
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